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Wprowadzenie

Strategicznym celem projektu systemowego realizowanego przez Ministerstwo Pracy
i Polityki Spo³ecznej jest poprawa funkcjonowania systemu dialogu spo³ecznego
w Polsce oraz wzmocnienie jego instytucji i uczestników. Projekt sk³ada siê z kilku

powi¹zanych ze sob¹ komponentów (zadañ), z których kluczowe to:
– przeprowadzenie analizy stanu dialogu spo³ecznego oraz opracowanie rekomendacji dla

jego rozwoju (Zadanie 3);
– opracowanie modelowego systemu kszta³cenia (wraz z metodologi¹) w zakresie dialogu

spo³ecznego (Zadanie 4);
– stworzenie koncepcji wsparcia instytucjonalnego polskich uczestników dialogu spo³ecz-

nego (Zadanie 5).

Fundacja Instytut Spraw Publicznych odpowiada za realizacjê Zadania 4, tj. za opracowanie

modelowego systemu kszta³cenia (wraz z metodologi¹) w zakresie dialogu spo³ecznego.

W ramach tego zadania zaplanowano nastêpuj¹ce podzadania:
– badanie potrzeb szkoleniowych uczestników dialogu spo³ecznego na poziomie zak³ado-

wym, bran¿owym, regionalnym i centralnym (Podzadanie 1);
– stworzenie profili kompetencyjnych uczestników dialogu spo³ecznego na poziomie

zak³adowym, bran¿owym, regionalnym i centralnym, koncepcji, metodologii i programu
kszta³cenia uczestników dialogu spo³ecznego oraz wzorcowych materia³ów szkolenio-
wych stanowi¹cych ³¹cznie modelowy program kszta³cenia (Podzadanie 2);

– przeprowadzenie pilota¿owych szkoleñ uczestników dialogu spo³ecznego w oparciu
o wypracowane profile kompetencyjne, program i metodologiê kszta³cenia (Podzada-
nie 3);

– opracowanie koncepcji studium podyplomowego w zakresie dialogu spo³ecznego (Podza-
danie 4);

– opracowanie oraz druk publikacji na temat profili kompetencyjnych uczestników dialogu
spo³ecznego (Podzadanie 5 i Podzadanie 6).

Niniejszy raport jest podsumowaniem badañ potrzeb szkoleniowych prowadzonych wœród
uczestników dialogu spo³ecznego na poszczególnych poziomach dialogu: 1) zak³adowym,

2) regionalnym i bran¿owym i 3) centralnym.

Poziom zak³adowy. Badania przeprowadzono w 27 przedsiêbiorstwach (6 z nich to spó³ki
Skarbu Pañstwa, pozosta³e to podmioty sprywatyzowane b¹dŸ prywatne)1. Najwiêkszy zak³ad
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1 Przyjmuj¹c, ¿e fundamentami efektywnego dialogu spo³ecznego s¹: demokracja, która zapewnia autonomiê
partnerom spo³ecznym oraz wolny rynek, który determinuje racjonalnoœæ ekonomiczn¹ partnerów spo³ecznych.
Z próby wy³¹czyliœmy przedsiêbiorstwa pañstwowe i przedsiêbiorstwa u¿ytecznoœci publicznej. W ten sposób
chcieliœmy otrzymaæ jak najbardziej oczyszczon¹ próbê przedsiêbiorstw, gdzie partnerzy spo³eczni w niewielkim
stopniu podlegaj¹ presji politycznej oraz musz¹ uwzglêdniaæ rachunek ekonomiczny, co w znacznym stopniu
ogranicza sferê roszczeniow¹.



zatrudnia³ ponad 5000 osób, najmniejszy ok. 120. W badaniu udzia³ wziê³o w sumie 75 osób (na
ogó³ przedstawiciele najwiêkszych zak³adowych organizacji zwi¹zkowych i osoby odpowie-
dzialne ze strony pracodawcy za kontakty ze zwi¹zkami zawodowymi).

Poziom regionalny i bran¿owy. Jeœli chodzi o dialog spo³eczny na poziomie regionalnym,
w badaniu udzia³ wziêli przedstawiciele 15 Wojewódzkich Komisji Dialogu Spo³ecznego.
Uczestnikami badania byli przedstawiciele czterech stron: rz¹dowej, samorz¹dowej, pracodaw-
ców i pracowników (zwi¹zki zawodowe). Zaœ w przypadku dialogu bran¿owego w badaniu
uczestniczyli przedstawiciele ok. 5 najbardziej aktywnych bran¿owych zespo³ów trójstronnych
(m.in. ds. budownictwa i hutnictwa).

Poziom centralny. W badaniu uczestniczyli przedstawiciele wszystkich stron zaanga¿owa-
nych w dialog w Trójstronnej Komisji do Spraw Spo³eczno-Gospodarczych. Respondentami
by³y osoby wskazane jako eksperci zajmuj¹cy siê kwesti¹ dialogu spo³ecznego w poszczegól-
nych instytucjach. Przeprowadzono tak¿e rozmowy z ekspertami Programu Operacyjnego Ka-
pita³ Ludzki 5.5.1 w zakresie dialogu spo³ecznego, wchodz¹cymi w sk³ad Panelu Ekspertów.
O opiniê na temat roli kompetencji w podnoszeniu jakoœci dialogu spo³ecznego poproszono
równie¿ osoby z listy mediatorów przy Ministrze Pracy i Polityki Spo³ecznej.

Badania odby³y siê w lutym 2009 roku. Wywiady indywidualne z cz³onkami Panelu Eksper-
tów przeprowadzili dr Rafa³ Towalski oraz prof. Jacek Sroka. Wywiady z uczestnikami dialogu
spo³ecznego na poziomie centralnym, bran¿owym i zak³adowym oraz wstêpn¹ analizê wyników
przeprowadzi³ zespó³ badawczy w sk³adzie: Magdalena Arczewska, Grzegorz Brzozowski, Kata-
rzyna Growiec, Kamila Hernik, Jacek Kisiel, Ewelina KuŸmicz, Anna Radiukiewicz, Tomasz
Ratter, Anna Rosiñska-Kordasiewicz i Jêdrzej Stasiowski. Przeprowadzenie wywiadów grupo-
wych z uczestnikami dialogu na poziomie regionalnym powierzono firmie badawczej PBS DGA.

Celem badania by³o uzyskanie od uczestników dialogu spo³ecznego informacji na temat ich
potrzeb szkoleniowych w zakresie kompetencji niezbêdnych na poszczególnych szczeblach
dialogu.

Przygotowuj¹c koncepcjê, opieraliœmy siê w du¿ym stopniu na dorobku naukowym w zakre-
sie zarz¹dzania zasobami ludzkimi, zw³aszcza nurtu skupiaj¹cego siê na kompetencjach praco-
wników – competence based human resource managment. Zwolennicy tego nurtu uwa¿aj¹, i¿
cechy pracowników, ich umiejêtnoœci oraz doœwiadczenie mog¹ byæ kluczowym elementem
podnoszenia wydajnoœci i jakoœci pracy. Zarówno efektywnoœæ, jak i jakoœæ ma istotne znacze-
nie dla dialogu spo³ecznego, który mo¿na traktowaæ jako cykl produkcyjny prowadz¹cy do
stworzenia okreœlonego produktu.

Tradycje tego nurtu siêgaj¹ lat piêædziesi¹tych ubieg³ego wieku. Badania doprowadzi³y w la-
tach siedemdziesi¹tych do zdefiniowania kompetencji jako podstawy skutecznych dzia³añ. Ko-
lejne badania pozwoli³y zg³osiæ hipotezê, ¿e nie istnieje jeden ca³oœciowy i spójny pogl¹d na to,
czym jest – lub nie jest – kompetencja. Mimo to ci¹gle podejmowano próby dookreœlenia, czym
s¹ kompetencje w procesie pracy2.

Wspó³czeœnie przyjmuje siê, ¿e kompetencje to cechy danej osoby wykorzystywane przez
ni¹ w sposób odpowiedni i konsekwentny w celu osi¹gniêcia oczekiwanych wyników3. Na kom-
petencje mo¿na spojrzeæ z dwóch perspektyw. Z perspektywy osoby, która pe³ni funkcje lub
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2 D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach. Od tradycyjnego dzia³u
kadr do wspó³czesnego HR, One Press Helion, Gliwice 2004, s. 58–59.
3 Ibidem, s. 35.



z perspektyw funkcji, bez wzglêdu na osobê. Nam bli¿sza jest ta druga perspektywa. Dlatego
pod uwagê bierzemy przede wszystkim wiedzê i umiejêtnoœci korzystania z tej wiedzy.

Powy¿sza definicja bliska jest definicji zawartej w Europejskich Ramach Kwalifikacyjnych
– European Qualifications, gdzie kompetencje definiuje siê jako udowodnion¹ zdolnoœæ stoso-
wania wiedzy, umiejêtnoœci i zdolnoœci osobistych, spo³ecznych lub metodologicznych w pra-
cy. W tym przypadku wiedza jest zbiorem faktów, zasad, teorii i praktyk powi¹zanych z dzie-
dzin¹ pracy. Zaœ umiejêtnoœci s¹ zdolnoœci¹ zastosowania wiedzy4.

Wyró¿niamy ró¿ne rodzaje i poziomy kompetencji, które mo¿na w rozmaity sposób klasyfi-
kowaæ i porz¹dkowaæ. Na potrzeby projektu kompetencje zosta³y ujête w trzy kategorie:
1. kompetencje spo³eczne (personalne), do których nale¿¹ m.in.: zdolnoœci komunikacyjne,

mediacyjne i negocjacyjne, umiejêtnoœæ wspó³pracy5;

2. kompetencje zawodowe, do których nale¿¹ m.in.: znajomoœæ regulacji prawnych od-
nosz¹cych siê do dialogu spo³ecznego, znajomoœæ struktur i mechanizmów dialogu, elemen-
tarna wiedza ekonomiczna;

3. kompetencje techniczne, do których nale¿¹ m.in.: znajomoœæ IT, jêzyków obcych.

Projektuj¹c zadanie, zak³adaliœmy, ¿e potrzeba stworzenia rozwi¹zania systemowego ma
dwa Ÿród³a. Pierwsze to niska ocena efektywnoœci dialogu spo³ecznego w Polsce, drugie – nega-
tywna ocena dotychczasowych szkoleñ z zakresu dialogu spo³ecznego (ze wstêpnych informa-
cji wynika³o, ¿e – zdaniem partnerów spo³ecznych – szkolenia maj¹ charakter incydentalny, zaœ
ich forma i tematyka w zbyt du¿ym stopniu uzale¿nione s¹ od partykularnych potrzeb i mo¿li-
woœci finansowych poszczególnych partnerów spo³ecznych). Dlatego te¿ scenariusze wywia-
dów opracowane na potrzeby badañ dotyczy³y nie tylko problematyki kompetencji, ale te¿ w pe-
wnej mierze poœwiêcone by³y ocenie dialogu spo³ecznego, zarówno w wymiarze ogólnym, jak
i w odniesieniu do szczebla dialogu reprezentowanego przez respondentów (zob. Aneks).

Zanim przejdziemy do analizy otrzymanych wyników, spróbujmy sobie wyobraziæ typowe-
go uczestnika dialogu spo³ecznego na jego ró¿nych poziomach. Z informacji zebranych w me-
tryczkach badanych osób wynika, ¿e:

– uczestnik dialogu spo³ecznego na poziomie zak³adowym ma 55 lat, posiada wy¿sze wy-
kszta³cenie, w dialogu spo³ecznym uczestniczy mniej wiêcej od 10 lat, w tym czasie prze-
szed³ szkolenia m.in. w zakresie negocjacji, prawa pracy i dialogu spo³ecznego;

– uczestnik dialogu spo³ecznego na poziomie regionalnym ma 53 lata, posiada wy¿sze wy-
kszta³cenie, ma relatywnie krótki sta¿ w dialogu spo³ecznym, tj. mniej ni¿ 5 lat, szkolenia,
w których uczestniczy³, na ogó³ poœwiêcone by³y negocjacjom i dialogowi spo³ecznemu;

– uczestnik dialogu spo³ecznego na poziomie bran¿owym ma 55 lat, posiada wy¿sze wy-
kszta³cenie, w dialogu spo³ecznym uczestniczy od ponad 18 lat, w tym czasie przeszed³
szkolenia w zakresie negocjacji i dialogu spo³ecznego.

Trudno nam scharakteryzowaæ uczestnika dialogu na poziomie centralnym. Jak ju¿ zosta³o
powiedziane, w badaniu uczestniczy³y osoby wskazane jako eksperci, co nie oznacza, ¿e bezpo-
œrednio uczestnicz¹ w dialogu na tym szczeblu.

Raport z badañ potrzeb szkoleniowych uczestników dialogu spo³ecznego 7

Warszawa, czerwiec 2009

4 Europejskie ramy kwalifikacji dla uczenia siê przez ca³e ¿ycie, Komisja Europejska 2008, Edukacja i kultura,
s. 11.
5 P. Smó³ka, Kompetencje spo³eczne. Metody pomiaru i doskonalenia umiejêtnoœci interpersonalnych, Oficyna
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1. Ogólna ocena dialogu spo³ecznego w Polsce

Uzyskane wyniki nie potwierdzaj¹ tak z³ego, jak siê powszechnie s¹dzi, stanu dialogu
spo³ecznego. My równie¿ ulegliœmy pokusie zbyt krytycznego patrzenia na dialog
spo³eczny i z satysfakcj¹ mo¿emy siê przyznaæ, ¿e nasze wstêpne oceny nie zna-

laz³y, przynajmniej czêœciowo, potwierdzenia w rzeczywistoœci. Nale¿y tu jednak wyró¿niæ
dwa wymiary, o których ju¿ wczeœniej wspominaliœmy: wymiar ogólny i wymiar poszczegól-
nych szczebli.

Jeœli chodzi o wymiar ogólny, dialog by³ oceniany bardzo negatywnie. Pracodawcy i zwi¹zki
zawodowe, patrz¹c z perspektywy poziomu zak³adowego, s¹ zgodni, ¿e dialog na poziomie cen-
tralnym jest upolityczniony. Zdaniem pracodawców na negatywn¹ ocenê dialogu wp³ywa rów-
nie¿ z³e prawodawstwo w tym zakresie, ukszta³towane m.in. poprzez wprowadzanie rozwi¹zañ
unijnych niekiedy w oderwaniu od realiów krajowych. Wielu pracodawców o z³y stan dialogu
obwinia³o równie¿ zwi¹zki zawodowe, zarzucaj¹c im przede wszystkim roszczeniow¹ postawê.
Z drugiej strony dzia³acze zwi¹zkowi byli w swoich ocenach krytyczni w stosunku do pracoda-
wców. Zdaniem zwi¹zkowców pracodawcy maj¹ bardzo mocne wsparcie rz¹du i obecnie nie
godz¹ siê na ¿adne ustêpstwa, s¹ niechêtni dialogowi. Za winnego zwi¹zkowcy uznali równie¿
rz¹d, który nie wykazuje dobrej woli:

Rz¹d chce zdominowaæ dialog. Z drugiej strony, na szczeblu trójstronnym podejmowane s¹
tematy b³ahe.

Oceny dialogu spo³ecznego formu³owane przez respondentów z poziomu regionalnego rów-
nie¿ by³y krytyczne. W wiêkszoœci analizowanych przypadków pojawi³y siê zarzuty pozorowa-
nia dialogu spo³ecznego, przede wszystkim przez stronê rz¹dow¹, oraz braku autentycznego
zaanga¿owania w dialog. Zdaniem tej grupy respondentów dialog spo³eczny ma charakter fasa-
dowy – jego istnienie w Polsce jest narzucone przez Uniê Europejsk¹. Respondenci zauwa¿yli
tak¿e, ¿e strona rz¹dowa niekiedy pozoruje autentyczne zaanga¿owanie w dialog, wysy³aj¹c na
spotkania osoby, które albo nie s¹ do tego odpowiednio przygotowane, albo nie maj¹ uprawnieñ
niezbêdnych do podjêcia okreœlonych decyzji. W wiêkszoœci województw przewa¿a pogl¹d, ¿e
na spotkaniach w regionach pojawia siê zbyt ma³o przedstawicieli odpowiedniego szczebla
administracji rz¹dowej. Cz³onkowie WKDS-ów czuj¹ siê niekiedy dotkniêci takim zachowa-
niem rz¹du.

Z wielu wypowiedzi respondentów wyziera wzglêdnie niski poziom satysfakcji z dialogu
spo³ecznego w Polsce. Warto jednak zauwa¿yæ, ¿e pretensje s¹ skierowane w du¿ej mierze do
strony rz¹dowej, a rz¹d zazwyczaj ma z³¹ opiniê.

2. Charakterystyka dialogu spo³ecznego na poszczególnych
szczeblach

Oceny respondentów dotycz¹ce dialogu spo³ecznego, w którym bezpoœrednio uczest-
nicz¹, nie by³y ju¿ tak jednoznaczne i krytyczne. Niejednoznacznoœæ ta by³a szcze-
gólnie widoczna na poziomie zak³adowym, gdzie respondenci podkreœlali istotn¹

cechê relacji miêdzy pracodawc¹ i zwi¹zkami zawodowymi. Otó¿ zdaniem wiêkszoœci bada-
nych z tego szczebla dialog prowadzony jest w oparciu o poczucie wspólnoty celu. Tym celem
jest osi¹gniêcie kompromisu. Pracodawcy i cz³onkowie zak³adowych organizacji zwi¹zkowych
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czuj¹ siê czêœci¹ tej samej za³ogi – graj¹ w tej samej dru¿ynie. £¹czy ich wspólny cel – dobro fir-
my, za któr¹ czuj¹ siê wspó³odpowiedzialni:

Zawsze powtarzam adeptom sztuki zarz¹dzania: rol¹ pracodawcy jest to, aby przeforsowaæ
swoje racje, by w tym nieustannym meczu z dru¿yn¹… No w³aœnie – czy nale¿y mówiæ
„przeciwnik”?

Pozytywn¹ ogóln¹ ocenê dialogu obrazuj¹ pojawiaj¹ce siê w wypowiedziach okreœlenia:
„dobry”, „sensowny”, „normalny”, „rzeczowy”, „wa¿ny”. Niektórzy respondenci wskazuj¹
wrêcz na wyj¹tkowoœæ dialogu prowadzonego w ich firmie, podkreœlaj¹ jego d³ugie tradycje,
czy te¿ wysoki poziom kultury, z jak¹ jest prowadzony:

My siê ró¿nimy, ale piêknie siê ró¿nimy. Ja bym chêtnie œci¹gnê³a telewizjê, aby pokazaæ, jak siê
u nas prowadzi dialog, nawet na tych ni¿szych szczeblach, a jak tam wygl¹da dialog w Sejmie.

Wniosek ogólny, o jaki mo¿na siê pokusiæ w oparciu o pozytywne wypowiedzi na temat
dialogu prowadzonego na tym szczeblu, brzmi: jakoœæ dialogu spo³ecznego wi¹¿e siê z pozio-
mem kapita³u spo³ecznego. W tym przypadku jest on relatywnie wysoki. Strony zwykle d³ugo
ju¿ ze sob¹ wspó³pracuj¹, maj¹ we wzajemnych relacjach wieloletnie doœwiadczenie, darz¹ siê
wzajemnym szacunkiem i zaufaniem, czêsto tak¿e sympati¹. Dialog jest czymœ naturalnym,
staje siê codzienn¹ praktyk¹ silnie zakorzenion¹ w kulturze organizacyjnej podmiotu. Wysoka
efektywnoœæ dialogu na poziomie zak³adowym zale¿y, zdaniem rozmówców, równie¿ od kom-
petencji i cierpliwoœci. Wielokrotnie wielomiesiêczne, a nawet wieloletnie negocjacje wyma-
ga³y od partnerów spo³ecznych zmian œwiadomoœciowych:

Obie strony musia³y dojrzeæ, by zabraæ siê do pracy nad nowym uk³adem zbiorowym; potrwa³o
to jakieœ pó³tora roku po wypowiedzeniu starego. Musieliœmy zrozumieæ, ¿e nie warto uspraw-
niaæ starego, i mozolne wielomiesiêczne negocjacje ruszy³y.

oraz solidnego przygotowania:

Piêæ i pó³ roku pracy nad uk³adem zbiorowym to by³y negocjacje, wyznaczone zespo³y z jednej
i z drugiej strony; zespo³y spotyka³y siê w tematach (…), sprawy by³y podzielone na podzespo³y,
tam dyskutowaliœmy nad rozwi¹zaniami i zbieraliœmy to w jedn¹ ca³oœæ, po podsumowaniu spi-
sywaliœmy propozycje zwi¹zku i propozycje zarz¹du (…), dalej negocjowaliœmy punkt po punkcie
(…), uchwalaliœmy i tak punkt po punkcie powsta³ uk³ad.

Na drugim biegunie znalaz³y siê podmioty, gdzie dialogu praktycznie nie ma. Relacje praco-
dawcy ze stron¹ zwi¹zkow¹ definiowane by³y jako: „pyskówka”, „permanentny spór”, „wymu-
szanie”, „wykorzystywanie”, „czcza rozmowa”:

W tej chwili to jest luŸna rozmowa, to nie jest dialog, z tego nic nie wynika. Strona zwi¹zkowa
mo¿e sobie tylko pogadaæ, przedstawiæ swoje marzenia, a pracodawca i tak zrobi swoje.

W takim przypadku relacje miêdzy stronami dialogu s¹ wrogie. Pracodawcy i zwi¹zki for-
mu³uj¹ niepochlebne opinie na temat drugiej strony. Atmosfera jest napiêta, pe³na konfliktów,
a czêsto równie¿ nied¿entelmeñskich zachowañ. Zamiast woli porozumienia jest obrona „zajê-
tych pozycji”. Ten model dialogu wi¹¿e siê te¿ z du¿¹ nierównowag¹ si³ po obu stronach. Zda-
niem zwi¹zkowców pracodawca czêsto nie uznaje potrzeby uzgadniania czegokolwiek z prze-
dstawicielami pracowników (zw³aszcza jeœli jest to spó³ka prywatna), lekcewa¿y ich, uznaje za
„z³o konieczne”, traktuje „z góry”, straszy, przesuwa terminy spotkañ w nieskoñczonoœæ, nie
przychodzi na spotkania, oddelegowuje osoby, które nie maj¹ odpowiednich uprawnieñ. Praco-
dawcy natomiast oskar¿aj¹ stronê zwi¹zkow¹ o roszczeniowoœæ, brak zrozumienia sytuacji
przedsiêbiorstwa i mechanizmów gospodarczych, dbanie o w³asne interesy, a nie o interes fir-
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my. Zarzucaj¹ zwi¹zkowcom tak¿e rywalizacjê o nowych cz³onków organizacji, przebijanie
¿¹dañ, brak kontaktu z za³og¹ i znajomoœci jej problemów, uleganie politycznym ¿¹daniom
zwi¹zkowych struktur krajowych i nieuwzglêdnianie przy tym interesu firmy. Z tym modelem
dialogu zwi¹zane s¹ tak¿e czêste zmiany zarz¹du, co zwykle dodatkowo wp³ywa na pogorszenie
siê jakoœci dialogu. Nowy pracodawca musi d³ugo „uczyæ siê” przedsiêbiorstwa, poznawaæ jego
specyfikê i za³ogê, zanim dostrze¿e istotnoœæ dialogu.

Pomiêdzy tymi biegunami istnieje strefa dialogu „transformuj¹cego”, gdzie zmianie ulegaj¹
relacje miêdzy jego uczestnikami. Mamy tu na myœli przede wszystkim zmiany na lepsze, gdzie
relacje miêdzy pracodawc¹ a pracownikiem uleg³y przekszta³ceniu w wyniku zmian
w zarz¹dzie, czy te¿ kryzysowej sytuacji przedsiêbiorstwa. Trudno jednak nie oprzeæ siê wra¿e-
niu, ¿e pracodawcy prowadz¹ dialog, bo tego wymagaj¹ uregulowania prawne, wobec czego
dialog pozostaje elementem zewnêtrznym w stosunku do kultury organizacyjnej danego pod-
miotu. Z wypowiedzi respondentów wynika, ¿e w relacjach brak jest zaufania i przekonania, i¿
wspó³praca s³u¿y jednej sprawie, jak¹ jest dobro przedsiêbiorstwa.

Dobrze oceniony zosta³ równie¿ dialog na poziomie regionalnym. Co wiêcej, niektórzy jego
uczestnicy odczuwaj¹ dumê i zadowolenie z efektów uczestnictwa w tym procesie. W wiêkszo-
œci województw dialogowi na szczeblu regionalnym towarzyszy poczucie misji spo³ecznej.

Sprawne funkcjonowanie dialogu w regionie zale¿y, zdaniem respondentów, od dobrej woli,
wzajemnego zaufania oraz umiejêtnoœci zrozumienia innych stron dialogu. Te wartoœci i umie-
jêtnoœci utrwali³y siê w trakcie d³ugoletniej wspó³pracy. Czêœæ respondentów podkreœla, ¿e
w³aœnie lata wspó³pracy pozwoli³y im wytworzyæ atmosferê wzajemnego zaufania, nauczyæ siê
dochodziæ do porozumienia i osi¹gaæ kompromis. Respondenci nie ukrywaj¹, ¿e ci¹g³oœæ
wspó³pracy dzia³a na nich mobilizuj¹co. Œwiadomoœæ, ¿e trzeba bêdzie wspó³pracowaæ z tymi
samymi osobami w przysz³oœci, motywuje do autentycznego zaanga¿owania i poszukiwania
trwa³ych rozwi¹zañ, a nie jedynie pozorowania chêci znalezienia kompromisu.

Na skutecznoœæ funkcjonowania dialogu na szczeblu regionalnym du¿y wp³yw ma równie¿
przyjêta strategia dzia³ania. Respondenci zauwa¿aj¹, ¿e w efektywnym funkcjonowaniu dialogu
spo³ecznego kluczow¹ rolê odgrywaj¹ przede wszystkim dwie umiejêtnoœci: umiejêtnoœæ prze-
widywania mo¿liwoœci pojawienia siê problemów i umiejêtnoœæ szybkiego reagowania na pro-
blemy ju¿ zaistnia³e. Umiejêtnoœæ przewidywania potencjalnych problemów wymaga przede
wszystkim monitorowania sytuacji gospodarczej i spo³ecznej w regionie, pozyskiwania infor-
macji z wielu Ÿróde³ oraz ich w³aœciwej analizy.

Równie pozytywnie oceniony zosta³ dialog na szczeblu bran¿owym. Tam te¿ d³ugotrwa³a
wspó³praca pomiêdzy uczestnikami uznana zosta³a za czynnik znacz¹co poprawiaj¹cy jakoœæ
tego dialogu:

Negocjacje bran¿owe maj¹ to do siebie, ¿e ludzie w wiêkszoœci siê znaj¹. Do negocjacji przez
lata siadaj¹ te same osoby i wiadomo, kto jak gra, bo wszyscy graj¹ znaczonymi kartami. To
znowu plus i minus. W sytuacjach bardzo trudnych to widaæ, czy ktoœ gra teatr, i reszta mówi
„na tym przedstawieniu ju¿ byliœmy”. Jesteœmy jak stare dobre ma³¿eñstwo.

Trzeba podkreœliæ, ¿e wszyscy respondenci zgodnie twierdz¹, ¿e dialog spo³eczny na pozio-
mie bran¿owym ma relatywnie hermetyczny charakter. Warunkiem uczestnictwa w tym proce-
sie jest znajomoœæ bran¿y i obowi¹zuj¹cych w niej regulacji. Respondenci podkreœlaj¹, ¿e osoby
„z zewn¹trz” traktowane s¹ nieufnie:
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Gdy przychodz¹ nowi, to zawsze jest wiêcej problemów. Oni musz¹ byæ specjalistami. To jest
grono doœæ œciœle okreœlone, jeœli chodzi o zespo³y bran¿owe.

Respondenci za du¿¹ wartoœæ uznaj¹ spokój spo³eczny, do którego przyczynia siê prowadze-
nie dialogu na szczeblu bran¿owym:

Jest to pok³osie miêdzy innymi innych pewnych doœwiadczeñ w prowadzeniu dialogu spo³eczne-
go, kiedy ju¿ mo¿na siê w sposób wstêpny, bez strajków, bez ostrych protestów dogadywaæ.

Nie ulega te¿ w¹tpliwoœci, ¿e dobre funkcjonowanie dialogu na poziomie bran¿owym jest
kojarzone przez jego uczestników z posiadaniem odpowiednich kompetencji.

Najgorzej oceniany przez samych uczestników jest dialog spo³eczny na poziomie central-
nym. Najciê¿szy z zarzutów sprowadziæ mo¿na do oskar¿eñ o brak dialogu w ogóle. Inny zarzut
odnosi siê do jego efektywnoœci. Jakkolwiek dialog siê odbywa, to nie ma wiêkszego znaczenia,
poniewa¿ jest pozorny, polega na podejmowaniu spraw b³ahych i nie prowadzi do konkretnej
zmiany. Zarówno przedstawiciele organizacji pracodawców, jak i cz³onkowie zwi¹zków zawo-
dowych s¹ zdania, i¿ toczone w Komisji Trójstronnej dyskusje dotycz¹ spraw ma³o istotnych:

Dialog spo³eczny porusza siê na bardzo du¿ym poziomie ogólnoœci i tak naprawdê nigdy albo
bardzo rzadko schodzimy na ten poziom merytorycznej dyskusji o konkretnym problemie w kon-
tekœcie, jak go rozwi¹zaæ, jak stworzyæ prawo, które bêdzie wychodzi³o naprzeciw oczekiwa-
niom. Tak naprawdê pos³ugujemy siê tylko has³ami, które potem, przenosz¹c to na grunt legisla-
cyjny, zupe³nie inaczej wygl¹daj¹, albo s¹ wrêcz nierealizowalne, ze wzglêdu na to, ¿e postulaty
zg³aszane s¹ abstrakcyjne.

Nasze dogadywania, uzgodnienia dotycz¹ drobiazgów.

Nale¿y stwierdziæ, ¿e uzyskana w oparciu o przedstawiony materia³ ocena efektywnoœci dia-
logu spo³ecznego nie stanowi wystarczaj¹cej przes³anki do stworzenia systemu szkoleñ. Na
ogó³ oceny funkcjonowania dialogu na poszczególnych poziomach s¹ pozytywne, a wa¿nym
czynnikiem efektywnoœci dialogu s¹ w³aœnie posiadane przez jego uczestników kompetencje.

Wielu ekspertom prezentowana diagnoza stanu dialogu spo³ecznego mo¿e wydaæ siê nieco
„przes³odzona”. Nie weryfikowaliœmy jednak uzyskanych informacji, jako ¿e nie by³o nasz¹ in-
tencj¹ wnikliwe diagnozowanie efektywnoœci dialogu spo³ecznego na poszczególnych szczeb-
lach, a zbadanie potrzeb szkoleniowych uczestników dialogu.

3. Bariery i czynniki wsparcia efektywnego dialogu
spo³ecznego

Analiza wypowiedzi dotycz¹cych determinantów efektywnoœci dialogu spo³ecznego
wskazuje, ¿e na szczeblu zak³adowym opinie strony zwi¹zkowej i strony pracodaw-
ców s¹ zbie¿ne. Respondenci uczestnicz¹cy w dialogu na tym poziomie poruszali

nastêpuj¹ce zagadnienia: zaufanie, sytuacja finansowa przedsiêbiorstwa, dostêp do informacji,
kompetencje uczestników. Ich zdaniem element zaufania jest kluczowy:

Dla mnie najwa¿niejsze jest zaufanie – jest albo nie jest. Jeœli miêdzy stronami zawi¹¿e siê niæ
porozumienia, ¿e ja jestem przekonany, ¿e to, co ta druga strona mówi, to jest absolutnie prawda
i to s¹ fakty i nie ma manipulacji i ona mnie traktuje od samego pocz¹tku jako partnera, wie, ¿e
jeœli ja dziœ z³o¿ê deklaracjê, to ja jutro nie przyjdê i nie odkrêcê, ¿e ja tego nie mówi³em – to jest
to baza do rozpoczêcia rozmów i rokowañ. Te pozosta³e rzeczy s¹ zmienne. Czasem bywa, ¿e je-
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¿eli rozmawiamy o jakimœ problemie, np. socjalnym, to nasze kompetencje i wiedza s¹ wy¿sze od
pracodawcy, bo oni siê akurat w to za mocno nie zag³êbiaj¹… A równowaga… To mi siê tu jesz-
cze nie uda³o mieæ takiej przewagi, ¿ebyœmy byli wy¿ej ni¿ pracodawca. W naszej sytuacji to mu-
sia³by byæ poziom strajkowy, gdzie pracodawca ma ju¿ nó¿ na gardle, a nam ju¿ wszystko jest
obojêtne i firma stoi.

Zaufanie rzeczywiœcie ma wielkie znaczenie dla jakoœci dialogu spo³ecznego. Jest to opinia
nie tylko partnerów spo³ecznych, ale tak¿e przedstawicieli administracji publicznej. Potwier-
dzaj¹ j¹ równie¿ wyniki badañ prowadzonych wœród mediatorów, którzy – jak sami twierdz¹ –
w wielu przypadkach inicjowali dialog na poziomie przedsiêbiorstwa (zob. Wykres 1).

Innym niezwykle istotnym czynnikiem jest sytuacja ekonomiczna przedsiêbiorstwa:

Sytuacja na rynku i w przedsiêbiorstwie jaka jest, to jest podstawa. Jak s¹ fundusze, s¹ zamówie-
nia, s¹ finanse, to wtedy jest dialog. Dialog mo¿e siê u³o¿yæ jakoœ w miarê pozytywnie i po ja-
kichœ kompromisach mo¿na coœ u³o¿yæ. A jak jest ciê¿ko na rynku, to wiadomo, ¿e strona
zwi¹zkowa zawsze bêdzie bardziej niezadowolona. Czynniki zewnêtrzne s¹ najwa¿niejsze.

Tam, gdzie sytuacja ekonomiczna, raz lepsza, raz gorsza, ale jednak jest stabilna, nie ma groŸby
likwidacji, to na pewno te negocjacje, te kontakty pracodawców ze zwi¹zkami zawodowymi s¹
w miarê pozytywne i jest mo¿liwoœæ zawarcia kompromisu. A tam, gdzie sytuacja jest ju¿ rzeczy-
wiœcie dramatyczna, no niestety, s¹ konflikty, w grê wchodzi spór zbiorowy nawet.

Rozmówcy uczestnicz¹cy w dialogu na poziomie zak³adowym oraz mediatorzy zwracaj¹
uwagê na kwestiê kompetencji, które równie¿ mog¹ okazaæ siê czynnikiem wp³ywaj¹cym na
efektywnoœæ dialogu. W podobnym duchu wyra¿aj¹ siê uczestnicy dialogu na poziomie bran¿o-
wym, którzy uwa¿aj¹, ¿e szans¹ na poprawê efektywnoœci dialogu jest zwiêkszenie kompetencji
uczestników, zw³aszcza w zakresie wiedzy merytorycznej na temat specyfiki bran¿y, oraz zdo-
bycie doœwiadczenia i wzajemnego zaufania. Wed³ug nich istotna jest równie¿ dobra wola i wia-
ra w korzyœci p³yn¹ce z dialogu spo³ecznego dla wszystkich jego uczestników. W przypadku
poziomu bran¿owego oraz centralnego roœnie znaczenie czynników strukturalnych. Mamy tu na
myœli przede wszystkim sytuacjê gospodarcz¹ kraju i bran¿y oraz wolê dialogu ze strony
rz¹dowej.
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Wykres 1. Kompetencje jako bariera efektywnego dialogu spo³ecznego (n=15)



Na poziomie centralnym zarysowa³a siê dominacja barier nad czynnikami zwiêkszaj¹cymi
efektywnoœæ. Najwiêkszymi barierami s¹ brak zaufania oraz nieodpowiednia postawa przedsta-
wicieli strony rz¹dowej, którzy – zdaniem partnerów spo³ecznych – zachowuj¹ siê tak, jak gdy-
by dialog by³ dla nich „z³em koniecznym”, przeszkod¹ dla ich propozycji i rozwi¹zañ. Respon-
denci uczestnicz¹cy w dialogu na poziomie centralnym zwracaj¹ uwagê na to, ¿e szans¹ na po-
prawê efektywnoœci dialogu na tym szczeblu mo¿e byæ zwiêkszenie kompetencji jego
uczestników.

Pokreœliæ nale¿y jednak, ¿e samo zwiêkszenie kompetencji uczestników dialogu nie poprawi
jego efektywnoœci. Niezbêdne wydaje siê prze³amanie bariery nieufnoœci w relacjach pomiêdzy
partnerami spo³ecznymi. Tego elementu nie da siê jednak zmieniæ poprzez szkolenia.

4. Doœwiadczenia szkoleniowe uczestników dialogu
spo³ecznego

Nader interesuj¹cym zagadnieniem by³y doœwiadczenia respondentów zwi¹zane z ich
uczestnictwem w szkoleniach dotycz¹cych dialogu spo³ecznego. Jak wynika z wy-
powiedzi badanych, jest to doœwiadczenie relatywnie bogate. Na ogó³ odnosi siê to

do uczestników dialogu na wszystkich jego poziomach.

Zdecydowana wiêkszoœæ respondentów z poziomu centralnego twierdzi, ¿e odby³a szereg
szkoleñ, kursów czy studiów podyplomowych z zakresu mediacji, negocjacji, wiedzy na temat
dialogu spo³ecznego czy prawa zwiêkszaj¹cych kompetencje niezbêdne do uczestnictwa w dia-
logu spo³ecznym6.

Jeœli chodzi o uczestników zaanga¿owanych w dialog na poziomie bran¿owym, to ich wypo-
wiedzi na temat odbytych szkoleñ mo¿na podzieliæ ze wzglêdu na zawartoœæ merytoryczn¹ tych
szkoleñ. Respondenci podkreœlaj¹, ¿e jako osoby bior¹ce udzia³ w dialogu spo³ecznym na po-
ziomie bran¿owym posiadaj¹ specjalistyczn¹ wiedzê z okreœlonej dziedziny i w zwi¹zku z tym
nie potrzebuj¹ dodatkowych szkoleñ w tym zakresie. Rozmówcy zauwa¿aj¹ ponadto, ¿e mimo
i¿ bior¹ udzia³ w licznych szkoleniach, to równie wa¿ne jest samodzielne dokszta³canie i dosko-
nalenie umiejêtnoœci. Du¿y niedosyt pozostawia³y szkolenia w zakresie kompetencji spo³ecz-
nych, takich jak: techniki negocjacyjne, sztuka przemawiania, wywieranie wp³ywu na innych
czy kreowanie wizerunku:

Ludzie ³akn¹ tej wiedzy, ale sami tego nie powiedz¹. Poza tym wyuczonych technik negocjacyj-
nych nigdy nikt nie stosuje wprost. Trzeba robiæ mutacje, bo to od razu widaæ, ¿e ktoœ „idzie
ksi¹¿k¹”. Czyli potrzebna jest i wiedza ogólna, i sposób komunikowania. Przekazywanie wiedzy
musi byæ jednak ró¿nicowane co do tempa i treœci.

Uczestnicy dialogu na poziomie bran¿owym i zak³adowym zwracaj¹ uwagê, ¿e szkoleniami
nie zawsze mo¿na zast¹piæ tzw. czynnik ludzki, czyli predyspozycje:

Ka¿dy lider zwi¹zkowy to jest albo samorodek, albo wyuczony; i tê komunikacjê musi mieæ, bo
nie zosta³by liderem. Te umiejêtnoœci musi mieæ ka¿dy, im wy¿ej w strukturze i im trudniejsze
pole negocjacji.
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By³em œwiadkiem, jak w Sejmie jeden œwietny ekspert, fantastyczny cz³owiek, wyst¹pi³ publicz-
nie i spali³ na panewce. Gdyby da³ to komuœ innemu, kto by to sobie dwa razy wczeœniej przeczy-
ta³, to znakomicie by wyst¹pi³. A tak – polegliœmy. Byæ mo¿e nie mo¿na wszystkich nauczyæ wszy-
stkiego.

Na poziomie zak³adowym zaznaczy³a siê równie¿ wyraŸna asymetria w dostêpie do szkoleñ
pracodawców i dzia³aczy zwi¹zkowych. Jak twierdz¹ dzia³acze zwi¹zkowi, pracodawcy znacz-
nie bardziej anga¿uj¹ siê w szkolenia, zw³aszcza te dotycz¹ce kompetencji spo³ecznych. Jest to
zwi¹zane zarówno ze szczególn¹ wag¹, jak¹ przywi¹zuj¹ do doszkalania, jak te¿ z wiêkszymi
mo¿liwoœciami ich organizacji:

Pracodawcy k³ad¹ du¿y nacisk na szkolenia osób, które ich reprezentuj¹.

Jest wiêcej szkoleñ dla pracodawców w zakresie kompetencji spo³ecznych.

Pracodawca jest nastawiony na kszta³cenie ustawiczne, ale raczej wysokiej jakoœci. Mened¿erki
HR je¿d¿¹ od czasu do czasu na szkolenia firmowe do Warszawy. S¹ doœwiadczone.

Niepokoj¹cym zjawiskiem jest natomiast deficyt szkoleñ dla zwi¹zkowców. Mamy tu na
uwadze przede wszystkim mniejsze organizacje zwi¹zkowe nieafiliowane z du¿ymi centralami
zwi¹zkowymi, które zazwyczaj korzystaj¹ z kompleksowych szkoleñ organizowanych we w³as-
nym zakresie, chocia¿by w ramach federacji czy w regionalnych strukturach danego zwi¹zku.

Reasumuj¹c, respondenci na ogó³ ceni¹ sobie zdobyt¹ w trakcie szkoleñ wiedzê. Co warto
podkreœliæ, wiêkszoœæ respondentów w takich szkoleniach uczestniczy³a.

Potwierdzi³a siê teza o silnej decentralizacji i o braku koordynacji prowadzonych szkoleñ. Zde-
cydowana przewaga jest po stronie pracodawców. Jest to widoczne przede wszystkim na pozio-
mie zak³adowym, gdzie pracodawcy s¹ bardziej zaanga¿owani w szkolenia, zw³aszcza te do-
tycz¹ce kompetencji spo³ecznych, co – o czym by³a mowa – wi¹¿e siê m.in. z wiêkszymi mo¿li-
woœciami ich organizacji. Na podstawie wyników badañ tego szczebla mo¿na wnioskowaæ, ¿e
przedstawiciele pracodawców bior¹cy udzia³ w dialogu posiadaj¹ szeroki zakres kompetencji i zwi¹zany
z tym mandat do reprezentowania pracodawcy. Zdaniem czêœci zwi¹zkowców pracodawca ma do
dyspozycji wyspecjalizowan¹ i dobrze wyszkolon¹ kadrê, natomiast zwi¹zkowcy korzystaj¹
z us³ug specjalistów raczej incydentalnie. Po stronie pracowników uwidacznia siê niedostatek
szkoleñ i brak odpowiednich kompetencji. Problem ten zanika na szczeblach wy¿szych, gdzie
uczestnicy maj¹ mo¿liwoœæ udzia³u przede wszystkim w szkoleniach zawodowych.

Obie strony s¹ jednak zgodne co do jednej kwestii: wiedzy nigdy za du¿o. Wielu responden-
tów podkreœla, ¿e mimo i¿ bierze udzia³ w licznych szkoleniach, to samodzielne pog³êbianie
wiedzy jest niezbêdne do tego, aby prowadzony dialog by³ efektywny. Zw³aszcza ¿e zwi¹zek
miêdzy zasobem kompetencji uczestników dialogu a jego efektywnoœci¹ jest oczywisty dla
wszystkich, którzy brali udzia³ w naszym badaniu.

5. Rola kompetencji w zwiêkszaniu efektywnoœci dialogu
spo³ecznego

Zanim wyka¿emy silny zwi¹zek miêdzy zasobem kompetencji, jaki – zdaniem respon-
dentów – powinni posiadaæ uczestnicy dialogu spo³ecznego a efektywnoœci¹ tego
procesu, warto poœwiêciæ kilka s³ów problemom, jakie mieli nasi rozmówcy z defi-

nicj¹ kompetencji.
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Uczestnicy dialogu, na poziomie zak³adowym, na pytanie: „W jaki sposób rozumie Pan(i) te-
rmin «kompetencje»?” udzielali dwóch typów odpowiedzi: 1) kompetencje to umiejêtnoœci,
wiedza i doœwiadczenie (niektórzy dodawali, ¿e na kompetencje sk³adaj¹ siê równie¿ indywidu-
alne predyspozycje oraz osobowoœæ) i 2) kompetencje to zakres posiadanych uprawnieñ:

Kompetencje to konglomerat wiedzy i doœwiadczenia, umiejêtnoœci posiadanych oraz predyspo-
zycji osobowoœciowych.

Ja w drodze g³osowania uzyska³em kompetencje, ¿eby reprezentowaæ zwi¹zek na zebraniach
z zarz¹dem, wiêc kompetencje to uprawnienia, upowa¿nienia do prowadzenia dialogu, pe³no-
mocnictwo.

Na wy¿szych poziomach definiowanie kompetencji by³o bardziej jednoznaczne i odnosi³o
siê w zasadzie do sfery doœwiadczenia i umiejêtnoœci, choæ incydentalnie rozmówcy nawi¹zy-
wali do sfery uprawnieñ, w jakie zostali wyposa¿eni jako uczestnicy dialogu.

Aby unikn¹æ nieporozumieñ, zawêziliœmy definicjê kompetencji do wszelkich cech i umiejêt-
noœci, które przez osoby zaanga¿owane w dialog s¹ wykorzystywane w sposób odpowiedni
i konsekwentny w celu osi¹gniêcia oczekiwanych wyników. Tak rozumiane kompetencje uzna-
ne zosta³y powszechnie za wa¿ny, czy wrêcz kluczowy czynnik zwiêkszania efektywnoœci
dialogu spo³ecznego.

Respondenci z poziomu centralnego uwa¿aj¹, ¿e dzielenie zadañ zgodnie z kompetencjami
poszczególnych osób jest sposobem na poprawê jakoœci dialogu. Podobnie twierdz¹ uczestnicy
dialogu spo³ecznego na poziomie regionalnym i bran¿owym:

Jak patrzê na to wszystko, to wszystkie po kolei kompetencje s¹ potrzebne. ¯eby ten dialog rze-
czywiœcie funkcjonowa³ jak nale¿y, to s¹ potrzebne zarówno kompetencje spo³eczne, jak umiejêt-
noœci komunikowania siê, przekazywania swoich pomys³ów, które trzeba umieæ uzasadniæ (…).
¯eby ca³y dialog funkcjonowa³ nale¿ycie, te wszystkie trzy strategie, trzy kategorie musz¹ ze
sob¹ wspó³pracowaæ.

Równie jednoznaczne by³y wypowiedzi uczestników dialogu na poziomie zak³adowym. Kom-
petencje, w opinii tych badanych, s¹ jednym z czynników determinuj¹cych efektywnoœæ dialogu
spo³ecznego:

Najwa¿niejsze s¹ kompetencje, poniewa¿ wszystko inne wynika z kompetencji. Jeœli ktoœ jest nie-
kompetentny, to patrzy na drug¹ stronê jak na wroga albo przecenia wielkoœæ tej drugiej strony
albo niedocenia (…). Du¿ym u³atwieniem, jeœli chodzi o prowadzenie rozmów na trudne tematy,
jest wiedza i doœwiadczenie stron.

Choæ rola kompetencji jest bezdyskusyjna, to w¹tpliwoœci pojawiaj¹ siê wraz z wprowadze-
niem podzia³u kompetencji na: spo³eczne, zawodowe i techniczne.

Z badañ wynika, ¿e jeœli chodzi o dialog na szczeblu zak³adowym, to im wiêcej i im szerszy
zakres kompetencji, tym wiêksza efektywnoœæ dialogu. Idealny uczestnik dialogu spo³ecznego
na tym poziomie posiada wszelkie potrzebne kompetencje. Respondenci podkreœlaj¹ ich inter-
akcyjny charakter:

Wszystkie trzy sfery kompetencji siê przenikaj¹.

Respondenci uczestnicz¹cy w dialogu na poziomie regionalnym twierdz¹, ¿e w wykonywa-
nej przez nich pracy przydatne s¹ przede wszystkim kompetencje spo³eczne oraz zawodowe,
a zdecydowanie mniejsz¹ rolê odgrywaj¹ kompetencje techniczne. Kompetencje zawodowe s¹
wa¿ne i potrzebne, poniewa¿ osoby zaanga¿owane w dialog spo³eczny zajmuj¹ siê szerokim
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spektrum spraw, poszukuj¹ pomys³ów rozwi¹zania ró¿nych problemów oraz opracowuj¹ te roz-
wi¹zania. Taka dzia³alnoœæ wymaga wiedzy i dobrego przygotowania merytorycznego. Jeœli
chodzi o kompetencje spo³eczne, to niektórzy respondenci uznaj¹ je nawet za wa¿niejsze od kom-
petencji zawodowych. W praktyce o sukcesie wspó³pracy czêsto decydowa³y umiejêtnoœci
„miêkkie” reprezentantów poszczególnych stron dialogu, a w szczególnoœci: umiejêtnoœæ
s³uchania, otwartoœæ na odmienne pogl¹dy, komunikatywnoœæ, asertywnoœæ, umiejêtnoœæ
negocjowania.

W podobny sposób wypowiadaj¹ siê uczestnicy dialogu na poziomie bran¿owym, przypisuj¹c
wiêksze znaczenie kompetencjom zawodowym, poniewa¿ prowadzenie dialogu na tym poziomie
wymaga specjalistycznej, czêsto hermetycznej wiedzy na temat funkcjonowania danego sektora:

Je¿eli rozmawia siê o sprawach bran¿y, to jest wa¿ne, ¿eby ludzie tê bran¿ê znali. Zdarza siê, ¿e
nagle trafiaj¹ siê tzw. eksperci ogólni, którzy znaj¹ bran¿ê np. kolejow¹, bo dwa razy jechali do
babci poci¹giem i mieli kolejkê Piko. To wprowadza nerwowoœæ po obu stronach, jak ktoœ tak
siê zachowuje, bo to budzi opór ludzi.

Respondenci uczestnicz¹cy w dialogu na poziomie centralnym postuluj¹ przede wszystkim
zwiêkszenie kompetencji zawodowych i twierdz¹, ¿e potrzeby takie wystêpuj¹ po wszystkich
stronach dialogu spo³ecznego:

Bardziej jest problemem wiedza merytoryczna, czyli przedmiot negocjacji.

To zale¿y od poszczególnych osób. Nie da siê tutaj przedstawiæ, ¿e strona zwi¹zkowa, strona
pracodawców jest lepiej przygotowana czy gorzej. To zale¿y od poszczególnych osób.

Rozmówcy rzadko poruszali temat kompetencji technicznych. Dopytywani, wskazywali na
znajomoœæ jêzyków obcych. Ale braki w tym zakresie s¹ raczej problemem ogólnospo³ecznym
i nie dotycz¹ tylko uczestników dialogu spo³ecznego.

Respondenci zwracaj¹ równie¿ uwagê na niezwykle istotn¹ rolê kompetencji jako czynnika
okreœlaj¹cego poziom równowagi miêdzy stronami dialogu. Strona, która posiada reprezentan-
tów lepiej przygotowanych w zakresie kompetencji zawodowych i spo³ecznych, zyskuje prze-
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Wykres 2. Znaczenie kompetencji na poszczególnych szczeblach dialogu spo³ecznego

�ród³o: opracowanie w³asne.



wagê nad stronami, których przedstawiciele s¹ przygotowani s³abiej. Œwiadomoœæ du¿ej ró¿ni-
cy poziomu wiedzy i umiejêtnoœci miêdzy reprezentantami poszczególnych stron lub organiza-
cji mo¿e wywo³ywaæ u tych gorzej przygotowanych pewien dyskomfort psychiczny – os³abiaæ
pewnoœæ siebie, zniechêcaæ do zabierania g³osu, budziæ obawy przed oœmieszeniem siê lub za-
szkodzeniem w³asnej stronie jak¹œ niefortunn¹ wypowiedzi¹. Takie przekonanie i uczucia, na-
wet gdy s¹ wyolbrzymione lub bezzasadne, mog¹ prowadziæ do ograniczenia aktywnoœci lub do
przyjêcia postawy wy³¹cznie biernego obserwatora. Natomiast wyrównany poziom kompeten-
cji przedstawicieli poszczególnych stron wprowadza równowagê si³ miêdzy nimi i w ten sposób
zwiêksza efektywnoœæ dialogu spo³ecznego.

Analiza zebranego materia³u pozwala na okreœlenie wagi poszczególnych kategorii kompe-
tencji, przede wszystkim w odniesieniu do konkretnych szczebli dialogu (zob. Wykres 2).

Zró¿nicowanie rangi potrzeb szkoleniowych wynika ze stopnia z³o¿onoœci organizacyjnej
poszczególnych poziomów dialogu. Im wy¿szy szczebel, tym wiêcej osób zaanga¿owanych jest
w dialog, a zatem kompetencje s¹ rozdzielane w szerszym gronie. Dialog prowadzony na szcze-
blu bran¿owym, regionalnym i centralnym wspomagany jest przez zaplecze techniczne i eks-
pertów, dlatego ranga szkoleñ technicznych i zawodowych jest ni¿sza. Jako ¿e na szczeblu
zak³adowym uczestnicy dialogu spo³ecznego s¹ tego typu wsparcia pozbawieni, to potrzeby
szkoleniowe obejmuj¹ w zasadzie wszystkie kategorie kompetencji.

6. Potrzeby szkoleniowe a poszczególne etapy procesu

Dialog spo³eczny nie jest pojedynczym wydarzeniem. Jest ci¹g³ym procesem plano-
wania i realizacji planów. Na ogó³ przebiega w kilku fazach podobnie jak cykl pro-
jektowy (zob. Rysunek 1).
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Rysunek 1. Fazy dialogu spo³ecznego
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Zaprezentowane na Rysunku 1 fazy dialogu spo³ecznego s¹ œciœle ze sob¹ powi¹zane i wza-
jemnie zale¿ne. Uwa¿a siê jednak, ¿e etap planowania odgrywa niezwykle istotn¹ rolê. Plano-
wanie powinno opieraæ siê na nieustaj¹cej analizie bie¿¹cej sytuacji i œciœle odnosiæ siê do sytu-
acji czy to w bran¿y, czy te¿ w zak³adzie. Etap planowania stanowi odzwierciedlenie procesu
osi¹gania konsensusu, wzajemnego zrozumienia i uznawania siê stron. Zarazem jest momentem
definiowania wskaŸników s³u¿¹cych poprawie efektywnoœci dialogu. Planowanie wymaga na-
stêpuj¹cych ustaleñ: kto bêdzie w proces planowania zaanga¿owany, w jaki sposób zostanie
okreœlony przedmiot negocjacji, jakie cele strony chc¹ osi¹gn¹æ, jakimi narzêdziami dialogu
chc¹ siê pos³ugiwaæ oraz jakie s¹ ograniczenia czasowe.

W tym okresie nastêpuje proces budowania kultury zaufania i wspólnego rozumienia sytuacji.
Jeœli proces dialogu jest dobrze zaplanowany i przygotowany, wówczas implementacja jest zabie-
giem czysto technicznym i zale¿y wy³¹cznie od jasnego i klarownego przekazu informacji. Inn¹
spraw¹ jest „utrzymywanie dialogu przy ¿yciu”, co oznacza ci¹g³e pobudzanie zainteresowania par-
tycypacj¹ w procesie dialogu. Istotnym elementem prowadzenia dialogu spo³ecznego jest jego mo-
nitoring i ewaluacja. Chodzi przede wszystkim o monitoring i ewaluacjê postêpów w tym procesie7.

Na potrzeby badañ przyjêto, ¿e proces dialogu spo³ecznego w ujêciu modelowym przebiega
w czterech etapach:
1. opracowanie strategii dzia³ania,

2. prowadzenie dialogu,

3. realizacja przyjêtych uzgodnieñ,

4. monitoring i ewaluacja procesu dialogu.

Propozycja ta nie budzi³a wiêkszych w¹tpliwoœci. Niektórzy respondenci podchodzili do niej
wrêcz entuzjastycznie:

Takie etapy byœmy prosili, bo to jest najpiêkniejszy uk³ad, jaki jest mo¿liwy. Marzenie…

W wielu przypadkach respondenci potwierdzaj¹, ¿e poszczególne etapy pokrywaj¹ siê z rze-
czywistoœci¹ ich pracy. Jeœli chodzi o WKDS-y, rozmówcy podkreœlali, ¿e rzadko dochodzi do
etapu realizacji przyjêtych uzgodnieñ. Wnioski formu³owane podczas posiedzeñ trafiaj¹ do
osób potencjalnie zainteresowanych (strony zaanga¿owane, Komisja Trójstronna, odpowiednie
resorty) jako propozycje albo opinie. Zaœ za realizacjê uzgodnieñ odpowiedzialne s¹ ju¿ inne in-
stytucje. Zdaniem znacznej czêœci respondentów WKDS-y nie maj¹ równie¿ mo¿liwoœci moni-
torowania i ewaluacji procesu dialogu spo³ecznego. Odnosi siê to g³ównie do spraw, których
rozwi¹zanie wykracza poza mo¿liwoœci decyzyjne szczebla wojewódzkiego. Wynika to, zda-
niem rozmówców, z ograniczeñ, jakie narzuca umocowanie prawne WKDS-ów:

Taki model jest, tylko ¿e nie bardzo mo¿emy monitorowaæ, bo nie mamy na to œrodków. „Strate-
gie” to jest okreœlenie na wyrost. Pojawiaj¹ siê tematy, które omawiamy jako problemy, które s¹
w naszym regionie.

Je¿eli nasze wnioski id¹ na tak zwany szczebel centralny, niektóre rzeczy po prostu id¹ i jakby
siê koñcz¹, nasz wniosek poszed³, natomiast co dalej ustawodawca z tym zrobi, to ju¿ dowiadu-
jemy siê na koniec.

Czêœæ badanych twierdzi, i¿ w swej dzia³alnoœci ma do czynienia z realizacj¹ pe³nego mode-
lu dialogu. By³o to mo¿liwe g³ównie dziêki du¿emu zaanga¿owaniu i konsekwencji osoby woje-
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wody, który nie ogranicza³ siê do przes³ania wniosku, ale dba³ o informacjê zwrotn¹ oraz orga-
nizowa³ spotkania, na których omawiano stan realizacji postulatów:

Oczywiœcie monitorowane jest przez sam WKDS, poniewa¿ rozliczamy ka¿dy problem na kolej-
nej komisji dialogu spo³ecznego, gdzie wojewoda jako przewodnicz¹cy informuje, co z danym
problemem siê zdarzy³o, co siê podzia³o.

Najwiêksze trudnoœci z ocen¹ poszczególnych etapów dialogu i najwiêcej uwag do zapro-
ponowanego modelu mieli uczestnicy dialogu na poziomie zak³adowym. Wed³ug nich pierwszy
etap to diagnozowanie, czy te¿ sformu³owanie jakiegoœ problemu oraz znalezienie pomys³u na
zmianê. Uczestnicy dialogu na poziomie zak³adowym nie wykorzystuj¹ narzêdzi planowania
strategicznego. Nie zdaj¹ sobie sprawy z kluczowych pytañ strategicznych: Gdzie jesteœmy?
Gdzie chcemy byæ? Jak do tego dojœæ? Ocena tego etapu dialogu by³a jednoznaczna:

Jeœli chodzi o planowanie – tego siê nie planuje, to samo wychodzi.

Diagnozowanie i definiowanie problemu przez uczestników dialogu na poziomie zak³ado-
wym ma relatywnie niewielkie znaczenie i sprowadza siê do bie¿¹cego reagowania na proble-
my i zmianê. Niemniej czêœæ respondentów k³ad³a silny nacisk na myœlenie strategiczne:

Jeœli chodzi o sporz¹dzanie planów, to trzeba mieæ wizjê, wyobra¿enie tego, co ma byæ, do czego
d¹¿ymy. Bardzo trudno jest negocjowaæ sposób rozdysponowania œrodków na fundusz p³ac za 10
lat. Jest potrzebna mo¿liwoœæ spojrzenia wizjonerska, do przodu, to bêdê siê tapla³ w b³ocie i nie
mam pojêcia, gdzie pójœæ, bêdê stara³ siê coœ tam ugraæ, ale nie bêdê wiedzia³, czemu to ma s³u¿yæ.

Dialog na poziomie zak³adowym, zdaniem wiêkszoœci respondentów, koñczy siê po zamkniê-
ciu rozmów i przyjêciu ustaleñ, po czym dochodzi do realizacji tych ustaleñ.

Nasi rozmówcy w zasadzie nie mówili o monitoringu i ewaluacji, a pytani o monitoring, od-
powiadali, ¿e coœ takiego praktycznie nie funkcjonuje. Jeœli w trakcie rozmów dochodzi do pew-
nych ustaleñ, to albo siê je realizuje, albo te¿ nie, wobec czego nie ma problemu monitoringu:

Patrzê na ten magiczny odcinek i widzê, czy ustalona podwy¿ka jest, czy jej nie ma. Monitoring i kon-
trola jest o tyle, ¿e jeœli nie ma g³osów negatywnych, to uznajemy, ¿e dany proces przebiega OK. Gdy
s¹ jakieœ g³osy niezadowolenia, to wyzwala siê mechanizm zmiany stanowiska czy negocjacji.

Reasumuj¹c, wypowiedzi respondentów nie podwa¿aj¹ zasadnoœci przyjêtego modelu.
Okazuje siê, ¿e uczestnicy dialogu spo³ecznego na co dzieñ prowadz¹ dialog w mniejszym lub
wiêkszym stopniu oparty na powy¿szym schemacie.

7. Etapy dialogu, poziomy dialogu i niezbêdne
kompetencje

Ujêcie dialogu spo³ecznego jako czteroetapowego procesu i uwzglêdnienie jego czte-
rech szczebli (zak³adowy, bran¿owy, regionalny i centralny) pozwoli³o na relatyw-
nie dok³adne zlokalizowanie kompetencji niezbêdnych i przydatnych na poszcze-

gólnych etapach i poziomach.

Szczegó³owe wskazania respondentów dotycz¹ce kompetencji niezbêdnych na poszczegól-
nych poziomach i etapach w du¿ym stopniu pokrywaj¹ siê z generalnymi opiniami, jakie respon-
denci formu³owali na temat roli kompetencji w efektywnym prowadzeniu dialogu. Nale¿y jednak
dodaæ dwie uwagi. Po pierwsze, im wy¿szy szczebel dialogu, tym mniej kompetencji wskazywali
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respondenci. Po drugie, wyodrêbnienie i konkretyzacja etapów dialogu spowodowa³y, ¿e respon-
denci zawêzili wachlarz kompetencji niezbêdnych do efektywnego prowadzenia dialogu.

Najszerszy zakres kompetencji sygnalizowali uczestnicy dialogu spo³ecznego na poziomie
zak³adowym (zob. Tabela 1).

Tabela 1. Kompetencje niezbêdne do prowadzenia dialogu spo³ecznego na poziomie zak³adowym

Kompetencje

Etapy dialogu

Spo³eczne Zawodowe Techniczne

Opracowanie
strategii

Umiejêtnoœæ formu³owania
argumentów; inne szeroko
rozumiane kompetencje
spo³eczne pozwalaj¹ce
zorganizowaæ ludzi i prosiæ
ich o pomoc.

Wiedza o dialogu
spo³ecznym; wiedza
ekonomiczna; wiedza
prawna; wiedza
o spo³eczeñstwie.

Prowadzenie
dialogu

Umiejêtnoœci komunikacyjne;
umiejêtnoœci z zakresu
prowadzenia negocjacji;
umiejêtnoœæ formu³owania
argumentów.

Wiedza o zasadach
funkcjonowania
przedsiêbiorstwa;
wiedza ekonomiczna;
wiedza prawna.

Umiejêtnoœæ
protoko³owania.

Realizacja
uzgodnieñ

Umiejêtnoœæ jednoczenia ludzi
wokó³ realizowanych zmian.

Monitoring
i ewaluacja

Monitoring jest praktycznie nieobecny8.

Na poziomie zak³adowym kompetentny uczestnik dialogu spo³ecznego musi radziæ sobie
z szerokim wachlarzem problemów i mieæ wiedzê na temat ró¿nych zagadnieñ. Dlatego respon-
denci uznali za niezbêdne ³¹czenie ró¿nych kompetencji, stosowanie posiadanej wiedzy i umiejêt-
noœci w praktyce i na tej podstawie reagowanie na zmianê i „tworzenie” nowych kompetencji:

Raczej te kompetencje siê na siebie nak³adaj¹, w ró¿nym czasie s¹ potrzebne ró¿ne rzeczy, to
wszystko siê nak³ada, to ¿yje.

Nie oznacza to jednak, ¿e respondenci mieli problemy z przypisaniem konkretnych kompetencji
do poszczególnych etapów. Na etapie planowania kluczowe okaza³y siê kompetencje zawodowe:

Na etapie planowania najwa¿niejsze s¹ kompetencje zawodowe, najpierw musimy wiedzieæ, co
to jest dialog i do czego, a potem wykorzystywaæ swoje kompetencje w zwi¹zku z prowadzonym
procesem dialogu.

Na etapie negocjacji zakres niezbêdnych kompetencji jest szerszy i obejmuje zarówno kom-
petencje zawodowe, jak i spo³eczne:

Etap negocjacji, czasem bardzo trudny, to nie tylko niezbêdne umiejêtnoœci spo³eczne. Aby ne-
gocjacje by³y sensowne, niezbêdna jest wiedza na temat, którego dotycz¹.

Wiêkszoœæ badanych mia³a jednak k³opot ze wskazaniem kompetencji, jakie s¹ potrzebne na
etapie realizacji ustaleñ. Realizacj¹ zajmuj¹ siê wyznaczone do tego jednostki (ksiêgowoœæ,
dzia³ personalny), gdzie zatrudnione s¹ osoby zawodowo przygotowane do tego typu dzia³añ.
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Jeszcze mniej do powiedzenia respondenci mieli na temat kompetencji niezbêdnych do monito-
ringu, poniewa¿ etap ten nie jest czêœci¹ dialogu na poziomie zak³adowym. Radykalne skróce-
nie procesu dialogu – w zasadzie tylko do negocjacji – mo¿na interpretowaæ jako brak trwa³ych
procedur dialogu miêdzy zwi¹zkami zawodowymi i pracodawc¹ oraz jako odzwierciedlenie
ograniczonego znaczenia, jakie nadaje siê dialogowi spo³ecznemu na tym poziomie.

Nieco inaczej uk³adaaj¹ siê proporcje kompetencji na poziomie regionalnym (zob. Tabela 2).

Tabela 2. Kompetencje niezbêdne do prowadzenia dialogu spo³ecznego na poziomie regionalnym

Kompetencje

Etapy dialogu

Spo³eczne Zawodowe Techniczne

Opracowanie
strategii

Umiejêtnoœci komunikacyjne;
elastycznoœæ.

Umiejêtnoœæ interpretacji
zachodz¹cych zjawisk
spo³ecznych.

Prowadzenie
dialogu

Umiejêtnoœæ s³uchania ze
zrozumieniem; umiejêtnoœci
z zakresu prowadzenia
negocjacji; nastawienie na
kompromis.

Wiedza na temat dialogu
spo³ecznego; wiedza
ekonomiczna; wiedza na temat
problemów polityki spo³ecznej;
wiedza prawnicza.

Realizacja
uzgodnieñ

Umiejêtnoœæ formu³owania
opinii.

Sprawne
raportowanie.

Monitoring
i ewaluacja

Na etapie planowania przewa¿aj¹ kompetencje spo³eczne, takie jak: umiejêtnoœæ komuniko-
wania siê, elastycznoœæ czy myœlenie strategiczne. Niewielka czêœæ badanych mówi o koniecz-
noœci posiadania profesjonalnej wiedzy na temat poruszanych zagadnieñ. Tymczasem na etapie
negocjacji, zdaniem respondentów, niezbêdne staj¹ siê kompetencje zawodowe, które rozmów-
cy okreœlali mianem wiedzy. Konsekwentnie proszeni o sprecyzowanie, jakie to maj¹ byæ kom-
petencje zawodowe, zaczynali niespodziewanie wymieniaæ przede wszystkim kompetencje
spo³eczne: umiejêtnoœæ s³uchania ze zrozumieniem, sztukê negocjacji, argumentowanie, sztukê
zrozumia³ego formu³owania wniosków, nastawienie na kompromis i otwartoœæ:

Umiejêtnoœæ kierowania dyskusj¹, umiejêtnoœæ dochodzenia do konkluzji (…) poparta gdzieœ
tam w³aœnie w zanadrzu tymi kompetencjami zawodowymi, profesjonalnymi.

Mimo ¿e wiêkszoœæ respondentów twierdzi, ¿e za realizacjê przyjêtych ustaleñ rzadko odpo-
wiedzialne s¹ WKDS-y, uda³o siê im wskazaæ kompetencje niezbêdne dla tej fazy. Nale¿a³y do
nich umiejêtnoœci analizy i syntezy faktów, czy te¿ sprawnego raportowania. Uczestnicy dialo-
gu regionalnego nie umieli – podobnie jak w przypadku uczestników dialogu na poziomie
zak³adowym – wskazaæ kompetencji niezbêdnych do monitorowania procesu dialogu.

Sytuacja powtarza siê na poziomie bran¿owym, gdzie na etapie planowania najistotniejsze
s¹: znajomoœæ specyfiki bran¿y oraz posiadanie ogólnej wiedzy z zakresu ekonomii, polityki go-
spodarczej i zarz¹dzania:

Ja bym powiedzia³a, ¿e przygotowanie do prowadzenia dialogu jest najwa¿niejsze, bo ca³a re-
szta to jest konsekwencja, jak to zespó³ przygotuje. Mo¿na to potem œwietnie poprowadziæ, ale
to jest najwa¿niejsze (…). Ciê¿ar przygotowania po³o¿y³abym na kompetencje zawodowe.
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Z kolei na etapie prowadzenia dialogu spo³ecznego najistotniejsze jest posiadanie wybra-
nych kompetencji spo³ecznych (zob. Tabela 3):

W dialogu [umiejêtnoœæ negocjacji] jest bardzo wa¿na, bo jednym niezrêcznym ruchem, jedn¹
wypowiedzi¹ niezgrabn¹ mo¿emy zniszczyæ na pocz¹tku wszystko.

Tabela 3. Kompetencje niezbêdne do prowadzenia dialogu spo³ecznego na poziomie bran¿owym

Kompetencje

Etapy dialogu

Spo³eczne Zawodowe Techniczne

Opracowanie
strategii

Znajomoœæ specyfiki bran¿y; ogólna
wiedza z zakresu ekonomii, polityki
gospodarczej i zarz¹dzania.

Prowadzenie
dialogu

Umiejêtnoœci z zakresu
prowadzenia negocjacji.

Realizacja
uzgodnieñ

Znajomoœæ specyfiki bran¿y.

Monitoring
i ewaluacja

Znajomoœæ specyfiki bran¿y.

W opinii uczestników dialogu bran¿owego dla realizacji przyjêtych ustaleñ oraz dla monito-
rowania i ewaluacji procesu dialogu najwiêksze znaczenie maj¹ dwa czynniki: wzajemne zaufa-
nie oraz konsekwencja w dzia³aniu.

Na poziomie centralnym jakoœæ przygotowanych strategii zale¿y, zdaniem respondentów,
przede wszystkim od zakresu wiedzy merytorycznej. Wa¿n¹ rolê odgrywaj¹ równie¿ kompetencje
spo³eczne, takie jak du¿e umiejêtnoœci przywódcze wykorzystywane w celu przekonania innych
do swojego stanowiska czy umiejêtnoœci komunikacyjne. Potwierdzi³o siê te¿, ¿e na etapie nego-
cjacji równie¿ niezbêdne s¹ kompetencje spo³eczne. Etap ten powinien byæ realizowany przez
osoby posiadaj¹ce odpowiednie umiejêtnoœci nawi¹zywania kontaktów spo³ecznych i prowadze-
nia negocjacji oraz przez osoby merytorycznie kompetentne, tj. przez ekspertów w poszczegól-
nych dziedzinach. Jeœli chodzi o etap realizacji ustaleñ, respondenci za najistotniejsze uznali kom-
petencje zawodowe. Chodzi tu przede wszystkim o znajomoœæ procedur, regulacji prawnych do-
tycz¹cych dialogu spo³ecznego, a w mniejszym stopniu o wiedzê eksperck¹ (zob. Tabela 4).

Tabela 4. Kompetencje niezbêdne do prowadzenia dialogu spo³ecznego na poziomie centralnym

Kompetencje

Etapy dialogu
Spo³eczne Zawodowe Techniczne

Opracowanie
strategii

Zdolnoœci przywódcze;
umiejêtnoœci komunikacyjne.

Wiedza ekonomiczna;
wiedza prawna.

Prowadzenie
dialogu

Umiejêtnoœci z zakresu
prowadzenia negocjacji;
umiejêtnoœci komunikacyjne.

Wiedza na temat
dialogu spo³ecznego.

Realizacja
uzgodnieñ

Wiedza na temat
dialogu spo³ecznego.

Umiejêtnoœæ pos³ugiwania
siê technologiami
informacyjnymi.

Monitoring
i ewaluacja

Umiejêtnoœæ gromadzenia danych.
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Przy okazji analizy potrzeb szkoleniowych w zakresie prowadzenia dialogu na szczeblu cen-
tralnym kilka s³ów chcielibyœmy poœwiêciæ przedstawicielom administracji publicznej
bior¹cym udzia³ w badaniach. Potrzeby szkoleniowe definiowali oni na ogó³ w odniesieniu do
partnerów spo³ecznych, tzn. wymieniali kompetencje, jakie – ich zdaniem – powinni posiadaæ
zwi¹zkowcy lub przedstawiciele pracodawców. Tymczasem, jak s³usznie zwróci³ uwagê jeden
z badanych, wœród przedstawicieli administracji publicznej jest spora grupa osób, które od nie-
dawna zajmuj¹ siê dialogiem spo³ecznym i nie mia³y okazji uczestniczyæ w kompleksowych
i skoordynowanych szkoleniach zwiêkszaj¹cych kompetencje.

Powy¿sze zestawienia pozwalaj¹ na dokonanie kilku istotnych obserwacji. Po pierwsze,
w œwiadomoœci uczestników dialogu spo³ecznego zacieraj¹ siê dwa z analizowanych obszarów:
z jednej strony – kompetencje techniczne, a z drugiej – etap monitorowania i ewaluacji dialogu
spo³ecznego. Po drugie, wydaje siê, ¿e na etapach planowania i realizacji ustaleñ podstawowe
znaczenie maj¹ kompetencje zawodowe, zaœ na etapie negocjacji kompetencje spo³eczne. Po
trzecie, istnieje zbiór wspólny niezbêdnych kompetencji spo³ecznych i zawodowych na wszy-
stkich poziomach dialogu spo³ecznego. W przypadku kompetencji spo³ecznych s¹ to umiejêtno-
œci z zakresu komunikacji w grupie oraz technik negocjacyjnych. Jeœli zaœ chodzi o kompetencje
zawodowe, na plan pierwszy wysuwa siê wiedza o dialogu spo³ecznym (mechanizmy, procedu-
ry, zasady funkcjonowania). Równie czêsto uczestnicy badañ podkreœlali znaczenie wiedzy
z zakresu podstaw ekonomii i prawa.

Opieraj¹c siê na zebranych informacjach, mo¿na stworzyæ ogólny profil kompetencyjny
uczestników dialogu spo³ecznego (zob. Tabela 5).

Tabela 5. Siatka profili kompetencji uczestników dialogu spo³ecznego

Kompetencje

Etapy

Spo³eczne Zawodowe

Uczestnicy etapu
planowania

Wiedza o dialogu spo³ecznym
(mechanizmy, procedury, zasady
funkcjonowania); wiedza z podstaw
ekonomii i prawa.

Uczestnicy procesu
negocjacji

Umiejêtnoœci z zakresu komunikacji
w grupie oraz technik
negocjacyjnych.

Wiedza na temat dialogu spo³ecznego.

Uczestnicy procesu
wdra¿ania przyjêtych
ustaleñ

Wiedza o dialogu spo³ecznym
(mechanizmy, procedury, zasady
funkcjonowania); wiedza z podstaw
ekonomii i prawa.

Nale¿y podkreœliæ, ¿e jest to znaczne uproszczenie map kompetencyjnych, jakie rysowali re-
spondenci. Niemniej, projektuj¹c system szkoleñ, mo¿na potraktowaæ powy¿sz¹ tabelê jako
punkt wyjœcia, szkielet, wokó³ którego powstanie ostateczny kszta³t. Taki uogólniony profil
uzyskuje znaczenie zw³aszcza wtedy, gdy weŸmiemy pod uwagê mnogoœæ propozycji zg³oszo-
nych przez respondentów pytanych o potrzeby szkoleniowe z zakresu kompetencji niezbêdnych
do prowadzenia dialogu spo³ecznego.
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8. Propozycje szkoleñ w zakresie kompetencji niezbêdnych
uczestnikom dialogu spo³ecznego

Analizuj¹c propozycje respondentów dotycz¹ce tematyki szkoleñ zwiêkszaj¹cych
kompetencje uczestników dialogu spo³ecznego, zauwa¿yliœmy pewn¹ prawi-
d³owoœæ. O ile doprecyzowanie etapów dialogu sprawi³o, ¿e respondenci w sposób

rozwa¿ny i precyzyjny lokowali potrzebne kompetencje, o tyle stosowanie terminu ogólnego
„dialog spo³eczny” wywo³ywa³o efekt „inflacji kompetencji”. W kontekœcie dialogu spo³eczne-
go pojmowanego ogólnie respondenci mno¿yli kompetencje, jakich – ich zdaniem – potrzebuj¹
uczestnicy dialogu do jego jak najbardziej efektywnego przebiegu. Podobny mechanizm
wyst¹pi³ w przypadku zg³aszania przez respondentów propozycji co do tematyki szkoleñ (zob.
Tabela 6).

Tabela 6. Propozycje tematów szkoleñ zwiêkszaj¹cych kompetencje uczestników dialogu
spo³ecznego

Kompetencje

Etapy

Spo³eczne Zawodowe Techniczne

Poziom
zak³adowy

Prowadzenie negocjacji;
kszta³cenie w zakresie
zdolnoœci komunikacyjnych;
myœlenie strategiczne;
kultura negocjacji.

Podstawowe zagadnienia
ekonomiczne; umiejêtnoœæ
analizy finansowej;
podstawowe regulacje prawne;
dialog spo³eczny w praktyce;
interpretacja prawa pracy.

Technologie
informacyjne;
jêzyki obce.

Poziom
regionalny

Kszta³cenie w zakresie
komunikacji; wyst¹pienia
publiczne i autoprezentacja;
mediacje; negocjacje;
myœlenie strategiczne
w przedsiêbiorczoœci;
dyplomacja; psychologia;
tworzenie partnerstw;
radzenie sobie ze stresem.

Prawo; podstawy
funkcjonowania
przedsiêbiorstwa; ekonomia;
funkcjonowanie administracji;
polityka gospodarcza;
zarz¹dzanie zmian¹; dialog
spo³eczny w teorii i praktyce.

Poziom
bran¿owy

Funkcjonowanie spó³ek;
znajomoœci regulacji
prawnych w bran¿y;
znajomoœæ podstaw
ekonomii; zawieranie umów
w ramach funduszy
europejskich.

Myœlenie strategiczne;
zdolnoœci negocjacyjne;
komunikowanie siê
z naciskiem na umiejêtnoœæ
dostrze¿enia perspektywy
drugiej strony; umiejêtnoœci
prowadzenia dialogu;
negocjacje partnerskie;
komunikacja werbalna
i niewerbalna; zachowanie
medialne.

Poziom
centralny

Podstawy ekonomii; prawo
pracy; statystyka.

Podstawy negocjacji; myœlenie
strategiczne.

Jêzyki obce;
technologie
informacyjne.
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Mo¿na wiêc przypuszczaæ, ¿e czêœæ zg³aszanych potrzeb to po prostu zachcianki9. Nie
umniejsza to jednak w ¿aden sposób znaczenia szkoleñ dla uczestników dialogu spo³ecznego.

Zdaniem respondentów uczestnicy dialogu pozbawieni odpowiednich umiejêtnoœci staj¹ siê
statystami, a zwi¹zki organizacjami kanapowymi. Szkolenia s¹ niezbêdnym œrodkiem uzu-
pe³niania braku kompetencji, na co zwracaj¹ uwagê obydwie strony dialogu spo³ecznego.
Udzia³ w szkoleniach jest uznawany za jeden z kluczowych czynników poprawy efektywnoœci
dialogu spo³ecznego:

(…) to sprawa poddawania siê szkoleniom, poznawania, jak do ludzi docieraæ, jak byæ krytycz-
nym w stosunku do siebie (…)

Respondenci chêtnie wskazywali tematykê szkoleñ, w których wziêliby udzia³. Czêœæ propo-
zycji odnoœnie do tematyki szkoleñ by³a ³atwa do przewidzenia (negocjacje, mediacje, komuni-
kowanie siê):

To, co jest potrzebne, to jest kwestia procedur negocjacyjnych, technik negocjacyjnych, ca³ej tej
kuchni negocjacyjnej. I tu powiedzia³bym tak z dwóch stron. Raz – merytorycznie, ¿eby ludzi na-
uczyæ, pokazaæ; dwa – ¿eby ju¿ w samym takim szkoleniu wywo³aæ problem, pokazaæ… To s¹ jak-
by dwa: cel wprost i cel nie wprost… Na to siê nak³adaj¹ jakieœ techniki osobowoœciowe, to
z tym mo¿e siê… mo¿e siê ³¹czyæ. To jest a¿ œmieszne, wie pani, a mo¿na powiedzieæ: ¿a³osne,
poœród ca³ego szeregu schematów, któreœmy narysowali, jeœli chodzi o techniki negocjacyjne.
Napisaliœmy regulamin, w którym jest napisane... w którym s¹ napisane takie s³owa, ¿e trzeba
przychodziæ na spotkania punktualnie, ¿e nie wolno przerywaæ sobie w czasie rozmowy, ¿e trze-
ba pilnowaæ… Ten taki, wie pani, obyczaj, powiedzmy, to te¿ jest wa¿ne, pokazaæ by siê przyda³o
równie¿… nauczyæ tych ludzi, pokazaæ im, w jaki sposób siê formu³uje myœl, ¿eby ktoœ wiedzia³
o tym, co to jest trzy minuty wypowiedzi, ¿eby potrafi³ w te trzy minuty powiedzieæ to, co ma do
powiedzenia.

Czêœæ proponowanej tematyki szkoleñ odnosi siê do specyfiki poszczególnych poziomów
dialogu spo³ecznego. W przypadku dialogu bran¿owego respondenci sygnalizowali potrzebê
szkoleñ w zakresie wiedzy o danej bran¿y. W przypadku dialogu na poziomie centralnym
„bol¹czk¹” by³o niewielkie doœwiadczenie jego uczestników w kontaktach z mediami i p³yn¹ce
st¹d problemy z autoprezentacj¹.

Na zakoñczenie warto wskazaæ na dwie bariery utrudniaj¹ce szkolenia. Pierwsza z nich to bariera
mentalna zwi¹zana ze specyficznym nastawieniem uczestników szkoleñ do zdobywania wiedzy:

Wie pani, u nas jest taka niechêæ do uczenia siê w kategoriach zawodowych i wiekowych. Widzê
tak¹ niechêæ do uczenia siê na zasadzie, ¿e ja ju¿ wszystko wiem i niczego nie potrzebujê. Wiele
osób przychodzi, bierze materia³y i idzie do baru, bo ju¿ wszystko wie. Wiele osób czuje siê ura-
¿onych, ¿e chce siê je uczyæ.

Druga bariera zwi¹zana jest z relatywnie nisk¹ ocen¹ szkoleñ finansowanych ze œrodków
„centralnych”, a co za tym idzie z nieufnoœci¹ do instytucji realizuj¹cych projekty szkoleniowe.
Respondenci maj¹ w¹tpliwoœci co do intencji tych instytucji:

S¹ pieni¹dze unijne i za tym kryje siê to, ¿e tam dorywa siê grupa profesorów czy innych…
Ci¹gle siê boimy, ¿e chodzi o wykorzystanie unijnych pieniêdzy, ¿e tylko o to chodzi.
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Nie nale¿y zapominaæ o deficycie zaufania w relacjach miêdzy partnerami spo³ecznymi. Mo¿-
na przypuszczaæ, ¿e wszelkie dzia³ania zmierzaj¹ce do realizacji celów czy to pracodawców,
czy pracowników bêd¹ budzi³y w¹tpliwoœci po drugiej stronie.

9. Forma szkoleñ – doœwiadczenia i oczekiwania

Zarówno kwestie oczekiwañ co do formy szkoleñ, jak i kwestie doœwiadczeñ w tym
zakresie nie zosta³y wystarczaj¹co rozwiniête podczas wywiadów. O ile odpowie-
dzi na pytanie o niezbêdne kompetencje s¹ w znacznym stopniu zbie¿ne, o tyle py-

tanie o formê szkoleñ daje bardziej zindywidualizowane odpowiedzi respondentów, by nie
powiedzieæ, ¿e czêsto przeciwstawne.

Informacja zwrotna oparta na doœwiadczeniu z odbytych szkoleñ jest bardzo ograniczona.
Respondenci mówi¹ o swoich dotychczasowych szkoleniach wy³¹cznie w sposób bardzo ogól-
ny. Jednak¿e analiza serii szkoleñ na podstawie materia³ów szkoleniowych pozwala wskazaæ
pewne charakterystyczne cechy tych szkoleñ10.

Szkolenia dotycz¹ce dialogu spo³ecznego w wiêkszoœci przypadków prowadzone by³y w for-
mie wyk³adów wzbogaconych o elementy warsztatów (æwiczenia, metody aktywne), które
mia³y s³u¿yæ praktycznemu wykorzystaniu zdobytych informacji. W zwi¹zku z tym pos³ugiwa-
no siê zró¿nicowanymi metodami szkoleniowymi, spoœród których wyró¿niæ mo¿na pracê w gru-
pach (m.in. praca w parach lub w grupach trzyosobowych polegaj¹ca na skonstruowaniu wypo-
wiedzi zniekszta³conych przez bariery komunikacyjne) i analizê Ÿróde³ (np. jako cel zajêæ poda-
wano przeæwiczenie umiejêtnoœci pos³ugiwania siê materia³ami Ÿród³owymi, w zwi¹zku z czym
uczestnicy szkolenia otrzymali zadanie, by posi³kuj¹c siê tekstem Rozporz¹dzenia Prezesa
Rady Ministrów z dnia 22 lutego 2002 r. w sprawie wojewódzkich komisji dialogu spo³ecznego,
napisaæ skrótowo na planszach m.in.: co okreœla Rozporz¹dzenie, ilu przedstawicieli – i z jakich
organizacji – zasiada w komisji, jaka jest rola wojewody w komisji). Ponadto w trakcie szkoleñ
stosowano takie metody, jak: gry symulacyjne (np. przeprowadzano gry z zakresu negocjacji –
uczestnicy, podzieleni na grupy, mieli zapoznaæ siê z okreœlonym problemem, opracowaæ stra-
tegiê i wybraæ taktykê oraz rozegraæ grê negocjacyjn¹), prezentacje, dyskusje plenarne (np.
uczestnicy szkolenia mieli w formie dyskusji plenarnej podzieliæ siê swoimi refleksjami na te-
mat szkolenia, a nastêpnie, równie¿ w dyskusji plenarnej, zastanowiæ siê nad tym, co oznacza
odpowiedzialnoœæ uczestnika dialogu spo³ecznego). Wykorzystywano tak¿e inne „narzêdzia”,
jak: skojarzenia (np. nale¿a³o dokoñczyæ zdanie rozpoczynaj¹ce siê od s³ów: „Gdy s³yszê s³owo
«dialog spo³eczny», myœlê o…”), „æwiczenie z k³êbkiem sznurka”, burza mózgów czy
omówienie wykonanych w trakcie szkoleñ zadañ.

Trudno jest wskazaæ idealn¹ formê szkolenia. Warto mo¿e wymieniæ g³ówne czynniki, które
– w opinii respondentów – decyduj¹ o efektywnoœci szkoleñ: regularnoœæ, praktyczny aspekt,
wytworzenie modelu partnerskiego miêdzy uczestnikami szkolenia oraz miêdzy uczestnikami
szkolenia a osobami je prowadz¹cymi, zrozumienie racji ró¿nych uczestników dialogu spo³ecz-
nego, poznanie doœwiadczeñ zagranicznych, odbywanie szkoleñ poza miejscem pracy.
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Poza wy¿ej wymienionymi czynnikami efektywnoœci szkoleñ odnajdujemy w wywiadach
równie¿ bardziej indywidualne sugestie, odwo³uj¹ce siê do doœwiadczenia lub potrzeb respon-
dentów b¹dŸ organizacji przez nich reprezentowanych, albo te¿ do wyobra¿enia na temat ideal-
nego szkolenia, niezale¿nie od rzeczywistoœci.

Wywiady na temat form szkoleñ s¹ bardzo interesuj¹ce równie¿ ze wzglêdu na elementy,
które nie by³y wymieniane (a jeœli by³y, to bardzo rzadko). Chodzi o takie sprawy, jak: pocho-
dzenie osoby przeprowadzaj¹cej szkolenie (z wewn¹trz b¹dŸ z zewn¹trz organizacji), d³ugoœæ
(liczba dni) szkolenia, instytucja organizuj¹ca szkolenie, finansowanie, sposób potwierdzania
nabytych umiejêtnoœci (certyfikat, dyplom).

Mimo du¿ego zainteresowania szkoleniami wyobra¿enie na temat tego, czym powinno byæ
„dobre szkolenie”, jest, z kilkoma wyj¹tkami, doœæ ubogie. Ogólnie pozytywne oceny
doœwiadczeñ szkoleniowych przeplataj¹ siê z krytyk¹, czasem surow¹, pewnych szkoleñ, np.
zbyt ogólnych lub ograniczaj¹cych siê do nauczycielskiego wyk³adu. Trudno jest w wypowie-
dziach respondentów natkn¹æ siê na pog³êbion¹ refleksjê dotycz¹c¹ formy szkoleñ, natomiast w od-
niesieniu do ich treœci taka refleksja jest widoczna.

Maj¹c na uwadze te ograniczenia, bêdziemy próbowali przede wszystkim wskazaæ b³êdy,
których nale¿y unikaæ przy formu³owaniu programu szkoleñ dla uczestników dialogu spo³ecz-
nego.

9.1. Potrzeba systematycznych szkoleñ wpisanych w ambitny program

Wiele osób podkreœla³o koniecznoœæ stworzenia kompleksowego programu szkoleniowego
pozwalaj¹cego zwiêkszaæ kompetencje uczestników dialogu spo³ecznego. Program zak³ada³by
przeanalizowanie sytuacji wyjœciowej, wyznaczenie zrozumia³ych i mierzalnych celów poœred-
nich i wreszcie osi¹gniêcie celu koñcowego. Potrzebê tak¹ szczególnie mocno sygnalizowa³y
osoby maj¹ce doœwiadczenie w prowadzeniu szkoleñ, jak np. osoba odpowiedzialna za
szkolenia w zwi¹zku zawodowym:

Szkolenia powinny siê toczyæ permanentnie. To nie mo¿e byæ akcyjne. Nie mo¿e byæ zauwa¿ona
akcyjnoœæ. Je¿eli jest akcyjnoœæ, to ludzie wtedy przyjmuj¹, ¿e coœ siê bêdzie dzia³o albo coœ siê
dzieje. Natomiast jeœli te szkolenia id¹ w takim cyklu ci¹g³ym… Dialog to jest rzecz, która jest
podstaw¹ i która nie zosta³a jeszcze rozwi¹zana – w sensie, ¿e nie mo¿emy powiedzieæ, ¿e u nas
ju¿ s¹ wszyscy wyszkoleni. Bo tak siê nigdy nie stanie. Ludzie siê zmieniaj¹. Jedno, to ¿e s¹ ka-
dencje i wtedy nastêpuje wymiana ludzi, ale i w trakcie kadencji te¿, bo niektórzy rezygnuj¹, nie
chc¹ albo siê nie sprawdzaj¹. Z ró¿nych powodów ludzie rezygnuj¹. Wiêc takie szkolenia s¹ po-
trzebne ca³y czas.

Permanentny charakter szkoleñ jest uznawany przez wielu respondentów za element o klu-
czowym znaczeniu dla tych organizacji, których ramy zmieniaj¹ siê w sposób czêsty, w tym tak-
¿e dla organizacji zwi¹zkowych, poniewa¿ ich cz³onkowie bior¹cy udzia³ w dialogu spo³ecz-
nym na wszystkich jego szczeblach s¹ zale¿ni od wyników wyborów, które w przypadku niektó-
rych instytucji odbywaj¹ siê co roku. Permanentne szkolenie staje siê w ten sposób elementem
pamiêci organizacji, pozwala na budowê wspólnoty ró¿nych pokoleñ liderów. Jest tak¿e wa¿-
nym elementem legitymizacji nowych kadr.

Propozycja wpisania szkoleñ w d³ugoterminowy program czêsto jest bezpoœredni¹ albo po-
œredni¹ krytyk¹ dotychczasowych, sporadycznych i rzadko koordynowanych, szkoleñ:
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Uwa¿am, ¿e piêt¹ Achillesow¹ szkoleñ w Polsce – bo nawet nie chcê powiedzieæ „systemu szko-
lenia”, bo nie ma systemu – jest to, ¿e jest pewna przypadkowoœæ, ¿e dobre szkolenia dotycz¹ce
pewnych zagadnieñ s¹ przeplatane gorszymi szkoleniami albo w ogóle d³ugimi przerwami w
szkoleniach. To nie jest system, w którym zaplanuje siê, powiedzmy, na d³ugi okres czasu pewien
program szkoleniowy, tylko jest to na zasadzie – a musimy zrobiæ szkolenie, szukamy tematu,
szukamy wyk³adowców, robimy szkolenie. Ono mo¿e byæ dobre, ale tego, czego nam brak, to myœ-
lê, ¿e w³aœnie systemu szkolenia.

Fakt istnienia programu szkoleñ zmusza do zastanowienia siê nad rozwojem form w ramach
tego programu, do oceny ex ante i ex post, która potwierdza³aby rezultaty szkolenia. Taki spo-
sób postêpowania zbyt rzadko jest praktykowany przy niezale¿nych szkoleniach, w oparciu
o które niejednokrotnie trudno jest stworzyæ ca³oœciowy program odpowiadaj¹cy potrzebom
szkoleniowym okreœlonym w momencie sporz¹dzania bilansu kompetencji:

Poprzez szkolenia, kursy mamy jakiœ stan zerowy. Po szkoleniach chcemy osi¹gn¹æ jakiœ stan X.
Po to, ¿eby w przysz³oœci, do pracy ju¿, osi¹gn¹æ stan Y. Nie ma mo¿liwoœci okreœlenia tego, czy-
œmy okreœlili stan Y, je¿eli tych punktów siê po drodze nie okreœli i póŸniej siê tego nie zbada.
A zbadaæ to mo¿na te¿ w prosty sposób – to jest kwestia okreœlenia. Jest jakaœ dana kompeten-
cja, trzeba okreœliæ, jaki jest jej punkt wyjœciowy i co bêdzie wskaŸnikiem osi¹gniêcia takiego
poziomu kompetencji, który pozwoli przejœæ ze stanu zero w stan X i stan Y. Jak daleko mi do
tego jest – ¿eby mo¿na by³o to okreœlaæ, musi byæ wprowadzony monitoring.

Przyk³adem takiego programu szkoleñ, do którego czêsto pozytywnie odnosz¹ siê ankieto-
wani, jest program Projekt Polska-Dania Phare 2000 „Dialog spo³eczny”11. Projekt ten obejmo-
wa³ m.in. szkolenia pracodawców i zwi¹zków zawodowych, wizyty studyjne (w Belgii, Danii,
Holandii, Hiszpanii, Irlandii), czy te¿ dzia³ania na rzecz rozwoju kultury wspó³pracy i zaufania.
Szkolenia, jakie odby³y siê w ramach tego projektu, czêsto przywo³ywane s¹ przez rodzimych
partnerów spo³ecznych jako przyk³ad ich doœwiadczeñ edukacyjnych w zakresie dialogu
spo³ecznego.

Wspominany projekt w kwestii szkoleniowej zak³ada³ po pierwsze merytoryczne przygoto-
wanie w zakresie problematyki dialogu spo³ecznego oraz przeszkolenie przedstawicieli organi-
zacji polskich partnerów spo³ecznych (Konfederacji Pracodawców Polskich, Polskiej Konfede-
racji Pracodawców Prywatnych, Zwi¹zku Rzemios³a Polskiego, NSZZ „Solidarnoœæ”, Ogól-
nopolskiego Porozumienia Zwi¹zków Zawodowych) przy udziale duñskich ekspertów. Rodzi-
mi trenerzy zostali poinstruowani, jak przygotowaæ program szkolenia z zakresu dialogu
spo³ecznego, a nastêpnie (w roku 2003) przyst¹pili do prowadzenia cyklu kursów dla reprezen-
tantów wymienionych wy¿ej organizacji. Szkolenia te koncentrowa³y siê na kwestiach zwi¹za-
nych z polityk¹ Unii Europejskiej, dialogiem spo³ecznym przebiegaj¹cym na poziomie unij-
nym, a tak¿e dialogiem miêdzysektorowym na szczeblu krajowym i unijnym.

W sumie, w ramach realizacji komponentu 2 projektu – Upowszechnienie wœród partnerów
spo³ecznych wiedzy na temat mechanizmów dialogu spo³ecznego, wyszkolono 17 trenerów,
którzy 16 czerwca 2003 roku otrzymali certyfikaty potwierdzaj¹ce przygotowanie do prowa-
dzenia szkoleñ w zakresie problematyki dialogu spo³ecznego oraz integracji europejskiej.
Ponadto duñscy oraz polscy trenerzy opracowali materia³y i programy edukacyjne przewidziane
na 24 kursy szkoleniowe. Dodatkowym rezultatem realizacji owego komponentu by³o – jak
wspomniano – przeszkolenie reprezentantów organizacji bior¹cych udzia³ w projekcie oraz
przygotowanie materia³ów szkoleniowych s³u¿¹cych, ju¿ po zakoñczeniu kursu, do edukacji
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cz³onków poszczególnych stowarzyszeñ. Obecnie jednak organizacje partnerów spo³ecznych
nie dysponuj¹ kompletem owych materia³ów.

W trakcie trzydniowych warsztatów szkoleniowych (odbywa³y siê m.in. w okresie od stycz-
nia do maja 2003 roku) uczestnicy mogli zdobyæ wiedzê „na temat dialogu spo³ecznego na po-
ziomie UE, krajów cz³onkowskich UE, w Polsce oraz na temat podstawowych zasad skutecz-
nych negocjacji”. Ponadto mieli okazjê w sposób praktyczny wykorzystaæ zdobyte informacje –
pos³ugiwano siê takimi „narzêdziami szkoleniowymi (dydaktycznymi)”, jak: praca w grupach,
plansze, skojarzenia, dyskusje plenarne, gry symulacyjne.

Projekt Phare, poza tym, ¿e jego celem by³o szkolenie trenerów, mia³ równie¿ swój wymiar
regionalny, jako ¿e obejmowa³ szkolenia dla cz³onków WKDS-ów. Trzeba dostrzec równie¿
fakt, ¿e program ten obj¹³ swoim zasiêgiem wszystkie organizacje i odcisn¹³ piêtno na kulturze
dialogu spo³ecznego i stosowanych rozwi¹zaniach na wielu p³aszczyznach. Istotna wydaje siê
w³aœnie ta przekrojowoœæ, to, ¿e by³ to program dla wszystkich. Mo¿na mówiæ o kszta³towaniu
wspólnego jêzyka i punktu odniesienia i jednoczeœnie o budowie wspólnych podstaw legitymi-
zacji cz³onków ró¿nych organizacji.

Aby podkreœliæ ten aspekt programu, nale¿y wspomnieæ o jego rozmiarze, zarówno jeœli cho-
dzi o liczbê przeszkolonych osób, jak i liczbê dni szkolenia, a tak¿e charakter osób uczest-
nicz¹cych w szkoleniach (zw³aszcza obecnoœæ wy¿szej kadry zarz¹dzaj¹cej). Centralny charakter
programu pozwala oddzieliæ tych, którzy uczestniczyli w szkoleniach od tych, którzy nie brali w
nich udzia³u. Wprowadza równoœæ miêdzy tymi partnerami dialogu spo³ecznego, którzy uczest-
niczyli w tym programie.

9.2. Szkolenia wspólne czy oddzielne?

W rozmowach na temat optymalnej formy szkoleñ pojawia siê kwestia wspólnych szkoleñ
dla ró¿nych stron dialogu spo³ecznego, a dok³adniej – celowoœci szkoleñ o takim charakterze dla
pracodawców i pracowników. Opinie respondentów w tej sprawie s¹ bardzo podzielone. Jedni
podkreœlaj¹ trudnoœci wynikaj¹ce ze wspólnego szkolenia dla osób o bardzo zró¿nicowanym
statusie spo³ecznym, inni natomiast – ryzyko utrwalania stereotypów w przypadku braku takich
wspólnych szkoleñ.

Pomys³ zamiany ról pojawia siê w wielu wywiadach, ale w bardzo zró¿nicowany sposób:

(…) No i druga rzecz to jest ta nauka wspó³pracy miêdzy zwi¹zkami zawodowymi. Przygotowa-
nie tylko jednego partnera po stronie zwi¹zkowej nie jest dobrym rozwi¹zaniem. Je¿eli mówimy
o rzeczywistym negocjowaniu i rzeczywistym dialogu, to takimi szkoleniami powinni byæ objêci
najpierw wszyscy zwi¹zkowcy, potem dobrze jest, jak dochodz¹ do tego jeszcze pracodawcy.
Patrz¹c z doœwiadczenia, bo takie szkolenie te¿ prowadziliœmy, chyba nie jest dobrze, ¿eby od
razu byli wszyscy. Dlatego ¿e najpierw trzeba „wy³agodziæ” stronê zwi¹zkow¹, czyli nauczyæ j¹
tego zaufania do siebie wzajemnie, i niekoniecznie pracodawca musi byæ obserwatorem tego,
jak to siê buduje. Lepiej, ¿eby najpierw zwi¹zki tego nauczyæ, ¿eby razem próbowa³y rozwi¹zaæ
problem w zak³adzie pracy, a potem do³o¿enie do tego pracodawcy. To ju¿ jest wtedy idea³.

Wchodzenie w rolê drugiej strony ³agodzi bojowe nastawienie ka¿dej ze stron, sprawia, ¿e dia-
log mo¿e siê toczyæ, a nie zacina siê. Stereotyp zwi¹zkowca, jaki ma pracodawca: jako pracow-
nik to by³ nie za dobry, jako dzia³acz to jest rewelacyjny i ma jeden cel – pokazaæ, ¿e dyrektor siê
nie nadaje. Stereotyp pracodawcy, jaki ma zwi¹zkowiec: myœli o sobie, swoim sto³ku, w³aœcicie-
lu, a ludzi to ignoruje.
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Warsztaty mog³yby polegaæ na negocjacji na ¿ywo, niekoniecznie z tym samym pracodawc¹,
cenne te¿ by³oby odegranie ról.

Pierwsza z zacytowanych wypowiedzi pokazuje, do jakiego stopnia takie wspólne szkolenia
mog¹ byæ trudne z racji nierównej pozycji w stosunkach: pracodawca – pracownik, co przek³ada
siê na relacjê: przedstawiciel pracodawcy – zwi¹zkowiec, relacjê, o której z³udne by³oby s¹dziæ,
¿e jest oparta na równoœci pozycji, i nie chodzi tu tylko o status spo³eczny. Opór wydaje siê
szczególnie silny na poziomie zak³adowym i dotyczy zw³aszcza przedstawicieli zwi¹zków za-
wodowych:

Nigdy w tym samym szkoleniu nie powinni braæ udzia³u przedstawiciele pracodawcy, jak i part-
nera spo³ecznego.

Podczas tego typu spotkañ zdarzaj¹ siê takie sytuacje, ¿e zwi¹zkowcy czuj¹ taki respekt przed
pracodawc¹, ¿e brak im odwagi, aby broniæ swojego punktu widzenia i zdarza siê, ¿e przejmuj¹
jego punkt widzenia.

Jednak¿e wœórd uczestników badañ s¹ te¿ zwolennicy wspólnych szkoleñ:

Wspólne szkolenia ucz¹ ³atwoœci komunikowania siê, kontaktowania z ludŸmi, wykorzystywania
doœwiadczeñ, myœlenia strategicznego, wspólnego myœlenia o przedsiêbiorstwie.

Rozdzielanie szkoleñ mo¿e sprawiaæ wra¿enie, ¿e druga strona dialogu zdobywa na przezna-
czonych tylko dla siebie szkoleniach wiedzê, która mo¿e zaszkodziæ stronie przeciwnej:

Na pewno trzeba ³¹czyæ, inaczej bêdzie nieufnoœæ: „A czego oni ucz¹ pracodawców? – Na pew-
no, jak nas oszukaæ”.

Wspólne szkolenia ucz¹ zaufania, zaœ przemieszanie uczestników pozwala poznaæ sposób
rozumowania drugiej strony:

¯ebym ja wiedzia³, jak oni rozumuj¹ i dlaczego oni mi nie ufaj¹ i dlaczego ja im nie ufam. Cho-
dzi o pewne prze³amanie lodów, które potem siê zaczynaj¹ piêtrzyæ. Nie nale¿y dzieliæ (…).
Gdybyœmy dzielili, to jest to pokazywanie, ¿e coœ ukrywamy przed sob¹ (…). Mówimy tu o jas-
nych regu³ach, tê sam¹ wiedzê mamy dla jednych i tê sam¹ dla drugich.

Wspólne szkolenia ograniczaj¹ siê najczêœciej do zamiany ról, która przez czêœæ ankietowa-
nych uwa¿ana jest za trudn¹ metodê i czasami budzi nawet niechêæ. Wydaje siê, ¿e ankietowa-
nym najbardziej zale¿y na zrozumieniu ograniczeñ, z którymi zmaga siê strona przeciwna pod-
czas negocjacji, ale tak¿e na poznaniu ukrytych i utajonych celów tych¿e negocjacji. Nie
wchodz¹c w dyskusjê na temat tego, czym naprawdê jest udane szkolenie, warte podkreœlenia
wydaje siê to, ¿e zamiana ról nie jest najlepszym narzêdziem poznania ukrytych elementów ne-
gocjacji. Odgrywanie ról jest dobr¹ metod¹ nauczenia siê innego sposobu postêpowania, ale to
samo mo¿na osi¹gn¹æ po prostu poprzez inne zachowanie w roli odgrywanej na co dzieñ. Przy
tym pozwala to na przemyœlenia dotycz¹ce praktyki, tak¿e podczas podsumowania doœwiad-
czeñ.

Kwestia wspólnych szkoleñ wi¹¿e siê ponadto ze szczególnym problemem, jakim jest ró¿ny
rytm pracy pracodawców, zwi¹zkowców i urzêdników. Niemniej szkolenia zmierzaj¹ce do zbu-
dowania wspólnych ram dialogu spo³ecznego powinny byæ przeznaczone dla ró¿nych jego
uczestników. Wspólne szkolenia mog³yby dotyczyæ wybranych zagadnieñ dialogu, tak jak to
proponuj¹ niektórzy respondenci.

Niektórzy ankietowani id¹ w swych propozycjach du¿o dalej. Oczekuj¹ mianowicie szkoleñ
o charakterze integruj¹cym, na wzór akademii dialogu spo³ecznego stworzonej przez Arcelor-
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-Mittal. Poprzez integracjê rozumie siê tu dzia³anie w innym ni¿ zwyczajowo kontekœcie, wspólne
¿ycie i wymianê doœwiadczeñ pomiêdzy pracodawcami i zwi¹zkowcami.

9.3. Case studies (studia przypadków) czy warsztaty?

Z przeprowadzonych wywiadów wynika, ¿e uczestnicy dialogu spo³ecznego s¹ niechêtni
szkoleniom w doœæ powszechnej, jak siê wydaje, formie wyk³adu – okreœlanej przez niektórych
mianem tradycyjnego szkolenia i kojarz¹cej siê ze szko³¹, do której stosunek niektórych uczest-
ników badañ jest doœæ niejednoznaczny:

Nale¿y uczyæ ludzi doros³ych pracuj¹cych inaczej, nie tak jak w szkole, ale poprzez dzia³anie.
Wtedy siê najwiêcej zapamiêtuje, kiedy ktoœ musi nad czymœ popracowaæ, coœ zrobiæ i jeszcze to
przedstawiæ.

Zarówno prowadz¹cy szkolenia, jak i eksperci s¹ równie krytyczni wobec tradycyjnych
wyk³adów jak uczestnicy szkoleñ:

(…) Trudna jest sprawa, dlatego ¿e wyobraŸ sobie grupê 270 ludzi o ró¿nym statusie, o sprzecz-
nych interesach, której masz mówiæ o dialogu. Nie jestem tu kompetentny, jedynie poza tym, ¿e
wiem, ¿e ja wielokrotnie prowadzi³em takie jakieœ… Wiesz, zapraszali mnie gdzieœ, no to wiem,
¿e koñczy³y siê drzemki nie tylko wtedy, jak g³oœno mówi³em, ale wtedy, kiedy pokazywa³em im
case’y, przypadki.

To musi byæ szkolenie, które jest – po pierwsze – prowadzone albo w systemie prezentacji Power
Point, albo przynajmniej z foliami, ¿eby to mo¿na by³o uczestnikom pokazaæ i dopiero wtedy
z nimi dyskutowaæ, bo kiedy oni s³uchaj¹, to tego nie chwytaj¹. Je¿eli jest taka mo¿liwoœæ, sta-
ram siê te formy szkolenia po³¹czyæ z jak¹œ form¹ aktywn¹. S¹ to warsztaty, które dla osób nie-
przygotowanych bardzo nale¿ycie polegaj¹ na tym, ¿e istnieje jakby powtórzenie i pog³êbienie
niektórych tematów w ma³ych grupach, po czym spikerzy z ka¿dej grupy prezentuj¹ tam wyniki
i jest ogólna dyskusja. To pozwoli pog³êbiæ troszkê, zrozumieæ, wyjaœniæ w¹tpliwoœci. Je¿eli
grupa jest bardziej zaawansowana, mo¿na prowadziæ bardziej aktywne formy, na przyk³ad omó-
wiæ jakiœ case, albo nawet podzieliæ role i przeprowadziæ z nimi, na przyk³ad po wyk³adzie na te-
mat negocjacji, przeprowadziæ jakiœ taki przypadek, w którym jedni reprezentuj¹, powiedzmy,
pracowników, drudzy reprezentuj¹ pracodawcê czy zespó³ pracodawców.

Pos³ugiwanie siê aktywnymi formami szkolenia jest wiêc koniecznoœci¹, ale powinno iœæ
w parze z wysokim poziomem merytorycznym. Dla niektórych osób aspekt „rozrywkowy”
równie¿ jest wa¿nym elementem szkolenia. Dotyczy to m.in. pracowników administracyjnych,
którzy szkolenia postrzegaj¹ jako przymus.

Poza tym, ¿e szkolenia powinny przyj¹æ aktywn¹ formê, powinny równie¿ opieraæ siê na
konkretnych przyk³adach. Co prawda nie wyklucza to podejœcia teoretycznego, ale zaintereso-
wanie teori¹ wydaje siê bardzo ograniczone:

Generalnie forma warsztatowa jest absolutnie najlepsza – jak najmniej teorii, jak najwiêcej
warsztatowego podejœcia.

Takie oczekiwania uczestników szkoleñ mo¿na uznaæ za podejœcie praktycznie, ale mo¿na
te¿ dostrzegaæ w tym chêæ zaradzenia ograniczeniom czasowym, jako ¿e brak czasu jest czê-
sto wymienian¹ przez ankietowanych przeszkod¹ w odbywaniu szkoleñ. Chocia¿ czas po-
œwiêcony na teoriê nie jest stracony, to uczestnicy szkoleñ wol¹ go przeznaczaæ na aspekty
praktyczne. Podkreœlanie takiej rozbie¿noœci pomiêdzy teori¹ a praktyk¹ dobitnie œwiadczy
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o szkoleniowych doœwiadczeniach ankietowanych osób, dla których kombinacja teorii z prak-
tyk¹, czy nawet prze³o¿enie teorii na praktykê nie by³o oczywist¹ norm¹ szkoleniow¹. Du¿a li-
czba ankietowanych ucierpia³a w przesz³oœci, uczestnicz¹c w szkoleniach przybieraj¹cych
postaæ d³ugiego monologu specjalisty, wyg³aszanego w nie zawsze zrozumia³ym jêzyku. Wy-
magania praktycznego charakteru szkoleñ zdaj¹ siê wyra¿aæ ponadto pewne zami³owanie do
gotowych rozwi¹zañ i technik. Czasem te gotowe rozwi¹zania i techniki (zw³aszcza w sztuce
negocjacji) okreœla siê coraz bardziej rozpowszechnionym terminem „dobrych praktyk”, ale
nie tyle odwo³uj¹ siê one do praktyki, ile raczej polegaj¹ na wdra¿aniu gotowego rozwi¹za-
nia.

Jeœli uznajemy wa¿n¹ rolê ³¹czenia praktyki i teorii, g³ówn¹ kwesti¹ pozostaje rodzaj szkole-
nia z czêsto stosowanym podzia³em na warsztat i case studies. B³êdem jest postrzeganie case
studies jako instrumentu z za³o¿enia wpisanego w szkolenie interaktywne. Niestety tak samo
czêsto case studies s¹ u¿ywane jako zwyk³a pomoc dydaktyczna podczas wyk³adów. Warsztaty
s¹ natomiast bardziej interaktywne, poniewa¿ opieraj¹ siê na udziale wszystkich uczestników.
Rozró¿nienie miêdzy case studies a warsztatem, czêsto robione zw³aszcza przez ekspertów, jest
dosyæ problematyczne. Studium przypadku jest narracyjn¹ prezentacj¹ rzeczywistej sytuacji,
któr¹ mo¿na czêsto postrzegaæ jako idealny przyk³ad takiej kategorii sytuacji, o jakiej chcemy
mówiæ podczas szkolenia. Praktyka case studies opiera siê wiêc na przedwstêpnej analizie, wa¿-
nej dla prowadz¹cego, jeœli chodzi o wybór przypadku, jego analizê, opracowanie analizy, selek-
cjê dokumentów pomocniczych do analizy. Case studies pozwalaj¹ rzuciæ œwiat³o na g³ówny
punkt szkolenia poprzez analizê konkretnego przypadku. Ale case studies nie s¹ same w sobie
metod¹ interaktywn¹ – staj¹ siê ni¹ jedynie przy okazji opracowywania analizy, które przybiera
zwykle formê grupy roboczej i warsztatu przeznaczonego na prezentacjê analizy oraz dyskusjê
wokó³ niej. Bez wdawania siê w d³u¿sze rozwa¿ania na temat stosowania case studies, warte
podkreœlenia wydaje siê to, ¿e aby studium przypadku by³o owocne, nale¿y przewidzieæ znacz-
ny czas na przygotowanie przypadku (analizy) przez uczestników szkolenia. Ten czas powinien
stanowiæ czêœæ szkolenia albo zostaæ wygospodarowany przed nim, co jest dosyæ trudne, ponie-
wa¿ warunkiem skutecznoœci praktyki case studies jest wyposa¿enie uczestników w podstawowe
narzêdzia analizy.

Wydaje nam siê, ¿e nie nale¿y traktowaæ pojêæ case studies i warsztatu jako precyzyjnie roz-
ró¿nianych przez respondentów kategorii. Odwo³ywanie siê do nich œwiadczy raczej o dwóch
wymaganiach: szkolenia skoncentrowanego na praktyce i szkolenia aktywnego. Tego typu
oczekiwania szczególnie mocno artyku³uj¹ zwi¹zkowcy:

(…) Tylko, broñ Bo¿e, nie w formie suchej teorii! Na przyk³adach, na przypadkach. Bo inaczej,
to nie zadzia³a.

Potrzebne s¹ szkolenia na temat nie sytuacji wyidealizowanych czy wyre¿yserowanych zdarzeñ,
ale takich, które maj¹ miejsce.

Szkolenie musi byæ szyte na miarê, powinno odbywaæ siê na naszych tematach (…). Ktoœ, kto
przygotowuje takie szkolenie, powinien wzi¹æ nasz uk³ad zbiorowy, nasz pakiet socjalny i tematy
wy³awiaæ z tych podstawowych dokumentów, bo omawianie sobie jakichœ tam ogólnych przepi-
sów, kiedy mamy prawo wewnêtrzne [jest ma³o u¿yteczne] (…).

Oczekiwanie praktycznego charakteru szkoleñ idzie w parze z oczekiwaniem mo¿liwie pro-
stego sposobu ich prowadzenia przez osoby szkol¹ce.
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9.4. Prosty jêzyk, przystêpni wyk³adowcy

Cz³onkowie zwi¹zków zawodowych, zw³aszcza ci bior¹cy udzia³ w dialogu spo³ecznym na
poziomie zak³adowym, czêsto podkreœlaj¹ potrzebê u¿ywania prostego jêzyka przez osoby
szkol¹ce, co do których s¹ te¿ i takie oczekiwania, by by³y przystêpne, otwarte, bliskie itp. Syg-
nalizowanie tego typu oczekiwañ wi¹¿e siê niejednokrotnie z nie najlepszymi doœwiadczeniami
z ju¿ odbytych szkoleñ, g³ównie z zakresu prawa. Jednak¿e w przypadku szkoleñ o tematyce
prawnej trudno u¿ywaæ prostego i przystêpnego jêzyka choæby dlatego, ¿e do specyfiki jêzyka
prawniczego nale¿y d¹¿enie do precyzji sformu³owañ. Jedynym rozwi¹zaniem tego problemu
jest wiêc zró¿nicowane podejœcie szkol¹cego, który powinien uwzglêdniaæ stopieñ przygotowa-
nia s³uchaczy i mo¿liwoœci opanowania przez nich omawianych zagadnieñ. Inna sprawa, ¿e
uczestnicy dialogu spo³ecznego mog¹ korzystaæ z pomocy prawnika specjalisty, dlatego te¿
próba przekszta³cenia ka¿dego aktora dialogu spo³ecznego w specjalistê jest bezcelowa. Uwaga
ta odnosi siê tak¿e do szkoleñ z zakresu ekonomii, finansów i ksiêgowoœci. Nale¿y wiêc zauwa-
¿yæ, ¿e uprzystêpnianie wiedzy, przekazywanie jej za pomoc¹ prostego jêzyka ma swoj¹ cenê,
która odbija siê choæby na precyzji referowania zagadnieñ; niepodkreœlenie tego by³oby
demagogi¹.

Wymóg prostego jêzyka i odpowiedniego podejœcia pedagogicznego odsy³a nas do kwestii
kompetencji i kwalifikacji uczestników szkoleñ. Wra¿enie trudnoœci czêsto jest skutkiem ma³o
zró¿nicowanego traktowania uczestników szkolenia, którym proponuje siê to samo szkolenie
niezale¿nie od ich pocz¹tkowego poziomu. Dodajmy, ¿e oczekiwanie prostoty jêzyka mo¿e byæ
spowodowane z³ymi doœwiadczeniami z takich szkoleñ, podczas których odnosi³o siê wra¿enie,
¿e wyk³adowca pragnie przede wszystkim zab³ysn¹æ swoj¹ wiedz¹ i nie zadaje sobie pytania,
czy s³uchacze go rozumiej¹, ani tym bardziej, czy to, co mówi, jest potrzebne.

Badani oceniaj¹ osobê prowadz¹c¹ szkolenie przede wszystkim pod k¹tem umiejêtnoœci by-
cia zrozumia³ym, otwartym i bliskim. Z wywiadów wy³ania siê wniosek, ¿e opanowanie techni-
ki prowadzenia szkolenia jest wa¿niejsze ni¿ sama wiedza, wiêkszoœæ respondentów woli trene-
ra ni¿ eksperta. Jedynie kilka osób siê z tym nie zgadza – w wiêkszoœci s¹ to w³aœnie eksperci:

Firma zatrudni³a wielu wyk³adowców, wœród nich tzw. trenerów, którzy: A teraz pan taki, a te-
raz pani taka przedstawi to i to. I pamiêtam, ¿e wysz³a pani z jakimœ swoim asystentem, mieli
piêkn¹ prezentacjê na temat urlopu wypoczynkowego. Prezentacja siê skoñczy³a, z sali wiele py-
tañ, a oni ani me, ani be, bo ich wiedza polega³a na tym, ¿e oni potrafili piêknie przekazaæ to, co
jest w kodeksie. Natomiast odpowiedzieæ na pytania nie umieli, bo nie wiedzieli, jakie by³y roz-
wi¹zania poprzednio, bo ktoœ tam pyta³, ¿e teraz siê zmieni³o, to czy przys³uguje, czy nie
przys³uguje. Wiêc to jest trudna sprawa, bo ktoœ, kto ju¿ jest, ma ten tytu³ trenera, no to zak³ada
siê, ¿e on jest kompetentny nie tylko w tym, ¿eby przekazaæ czêœæ wiedzy, ale potrafi…

W sumie przekonanie, ¿e eksperci tak¿e mog¹ znaæ techniki szkoleniowe, nie jest zbyt po-
wszechne, ekspert kojarzy siê czêsto z wyk³adami, ale równie¿ z dystansem wobec uczestników
szkoleñ. Takie przekonania i odczucia s¹ widoczne szczególnie wœród zwi¹zkowców uczest-
nicz¹cych w dialogu na poziomie zak³adowym – pewna forma szacunku dla eksperta i jego wie-
dzy ³¹czy siê z krytyk¹ jego niedostêpnoœci. Dla tej grupy uczestników dialogu wyk³adowca po-
winien byæ tak¿e coachem u³atwiaj¹cym im zaakceptowanie sytuacji uczenia siê, a zw³aszcza
zaakceptowanie ich b³êdów. Dynamika grupy jest podstaw¹ udanego szkolenia, dobry wyk³ado-
wca powinien pomóc ka¿demu uczestnikowi szkolenia znaleŸæ swoje miejsce.
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9.5. Multimedia, odgrywanie ról, gry symulacyjne

Multimedia wesz³y do œwiata szkoleñ wiele lat temu. Poza filmami i prezentacjami Power
Point wymieniæ mo¿na tutaj e-learning oraz gry komputerowe. Jednak obie te formy nie ciesz¹
siê wielk¹ popularnoœci¹, co mo¿e siê wi¹zaæ z niechêtnym stosunkiem do szkolenia indywidu-
alnego. Szkolenie jest postrzegane przede wszystkim jako dzia³anie grupowe pod kierunkiem
osoby szkol¹cej. Ten niechêtny stosunek do szkolenia indywidualnego, w tym z wykorzysta-
niem komputera, jest spowodowany z pewnoœci¹ doœæ zaawansowanym wiekiem ankietowa-
nych osób oraz ich dystansem do narzêdzi informatycznych. Najczêœciej wykorzystywanym
podczas szkoleñ narzêdziem multimedialnym jest kamera s³u¿¹ca do filmowania uczestników
podczas odgrywania scenek, które nastêpnie s¹ odtwarzane i omawiane. To narzêdzie jest
szczególnie wa¿ne w szkoleniach z zakresu komunikacji, autoprezentacji, ale u¿ywane jest tak-
¿e przy odgrywaniu ról. Ankietowani maj¹ bardzo dobre zdanie na temat zastosowania kamery
do celów szkoleniowych.

Odgrywanie ról i gry symulacyjne równie¿ jest dobrze oceniane, nawet jeœli czasem trudno
ankietowanym oceniæ, na czym dok³adnie polega atrakcyjnoœæ pedagogiczna tych metod. Od-
grywanie ról pozostaje w pamiêci uczestników szkolenia, ale nie daje wiêkszych efektów w póŸ-
niejszej dzia³alnoœci, a gry symulacyjne polegaj¹ na wykorzystywaniu w praktyce wiadomoœci
podanych podczas wyk³adów i rzadko s¹ narzêdziami stymuluj¹cymi do refleksji na temat w³as-
nej praktyki, do wymiany doœwiadczeñ i know how.

Elementy „rozrywkowe” mog¹ mieæ du¿e znaczenie w przypadku szkoleñ dla bardzo zró¿ni-
cowanych grup12, przede wszystkim jako czynnik integruj¹cy, strukturotwórczy oraz popra-
wiaj¹cy. Jak podkreœla wiele osób, gra pozwala „prze³amaæ lody”. Ma ona du¿e znaczenie dla
osoby prowadz¹cej szkolenie, gdy¿ pozwala jej obserwowaæ zachowania jego uczestników
i pracowaæ intensywniej nad dynamik¹ steruj¹c¹ grup¹ w zale¿noœci od po¿¹danych rezultatów
(wspó³dzia³anie, konflikt, równoœæ/ró¿nica).

9.6. Brak odwo³ywania siê do narzêdzi stymuluj¹cych dynamikê grupy

Prawie ¿aden z ankietowanych nie potrafi³ wypowiedzieæ siê na temat narzêdzi stymu-
luj¹cych dynamikê grupy, mimo ¿e czêsto k³adzie siê nacisk na „tworzenie poczucia wspólno-
ty”, „budowanie zaufania”, „lepsze poznanie drugiej osoby”, ca³¹ seriê klasycznych celów zali-
czanych do team building i stymulowania dynamiki grupy. Czêsto, zdaniem respondentów, wy-
starczy wspólne spêdzanie czasu na szkoleniu. W³¹czenie do zajêæ æwiczeñ aktywizuj¹cych
grupê mo¿e okazaæ siê interesuj¹ce, zw³aszcza w przypadku, gdy w szkoleniu bierze udzia³
zbiorowoœæ czy grupa, która istnieje na co dzieñ, a nie tylko na czas sesji szkoleniowej (grupa
osób z jednej firmy, jednej komisji, jednej organizacji etc.). Gry symulacyjne równie¿ mog¹ byæ
stosowane w tym celu, ale osoby prowadz¹ce szkolenia dysponuj¹ dodatkowymi narzêdziami.

Aby podsumowaæ tê czêœæ, powróæmy jeszcze do dwóch zagadnieñ, które wydaj¹ siê ze sob¹
powi¹zane (tym razem poœwiêæmy im wiêcej miejsca). Po pierwsze chodzi o koniecznoœæ czer-
pania z doœwiadczeñ zagranicznych. Mówi³a o tym wiêkszoœæ ankietowanych, przestrzegaj¹c
jednak¿e przed bezkrytycznym kopiowaniem zagranicznych wzorców na gruncie polskim, w oderwa-
niu od lokalnych obyczajów. Doœwiadczenia innych krajów powinny byæ zaadaptowane do po-
trzeb polskiego spo³eczeñstwa z uwzglêdnieniem lokalnej specyfiki i kontekstu.
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Po drugie chodzi o miejsce i czas trwania szkolenia. Odnoœnie do pierwszej kwestii to przede
wszystkim wy³ania siê jeden wniosek – szkolenia powinny siê odbywaæ poza miejscem pracy.
Zaœ odnoœnie do czasu ich trwania respondenci maj¹ ró¿ne pomys³y – od takich, by móc powró-
ciæ do domu wieczorem po zakoñczonym szkoleñ do takich, by szkolenia odbywa³y siê za gra-
nic¹. Wiele osób podkreœla, ¿e miejsce, w którym odbywaæ siê bêdzie szkolenie, musi byæ przy-
jazne, a program szkolenia atrakcyjny, i to nie tylko w odniesieniu do zajêæ stricte szkolenio-
wych. Je¿eli zaœ chodzi o czas trwania szkolenia, to wypowiedzi respondentów s¹ bardzo ró¿ne,
ale poza wspomnianym wczeœniej ¿yczeniem, ¿e szkolenie powinno mieæ systematyczny chara-
kter, trudno wskazaæ jeden preferowany format.

Rekomendacje

Nie ulega w¹tpliwoœci, ¿e mo¿na wykonywaæ dane zadanie lub pe³niæ okreœlon¹ funkcjê, nie
maj¹c odpowiednich kompetencji i nie bêd¹c œwiadomym swych braków. Czasami jednak oko-
licznoœci pozwalaj¹ na uprzytomnienie ich sobie i umo¿liwiaj¹ wejœcie na wy¿szy stopieñ – ob-
szar okreœlany mianem œwiadomoœci niekompetencji13. Jest to obszar wymagaj¹cy uzupe³nienia
i doskonalenia. Dziêki procesowi uczenia siê ludzie staj¹ siê kompetentni, ale pod warunkiem,
¿e wykorzystuj¹ kompetencje w sposób œwiadomy.

Badania, w oparciu o które powsta³ niniejszy raport, mia³y na celu okreœliæ obszar œwiado-
moœci niekompetencji, czyli daæ odpowiedŸ na pytania, jakie kompetencje powinni posiadaæ
uczestnicy dialogu spo³ecznego na poszczególnych jego szczeblach i etapach, i których kompe-
tencji im brakuje. Pod tym k¹tem zostanie przygotowana zawartoœæ merytoryczna szkoleñ pilo-
ta¿owych realizowanych w ramach Zadania 4, a nastêpnie zawartoœæ systemowego modelu
kszta³cenia uczestników dialogu spo³ecznego.

Szkolenia powinny w jak najwiêkszym stopniu spe³niæ oczekiwania uczestników dialogu,
zgodnie z profilem kompetencyjnym, jaki wy³ania siê z przeprowadzonych wywiadów. Uczest-
nik dialogu spo³ecznego powinien byæ wyposa¿ony przede wszystkim w kompetencje spo³ecz-
ne i zawodowe. Oznacza to, ¿e powinien sprawnie komunikowaæ siê w grupie i sprawnie nego-
cjowaæ. Ponadto powinien posiadaæ wiedzê na temat podstaw i zasad dialogu spo³ecznego. Po-
winien wiedzieæ: co to jest dialog spo³eczny, jakie s¹ podstawowe zasady prowadzenia dialogu
spo³ecznego, jaki jest przedmiot dialogu spo³ecznego i jakie s¹ determinanty efektywnoœci dia-
logu spo³ecznego. Istotnym sk³adnikiem merytorycznym szkoleñ jest równie¿ podstawowa wie-
dza z dziedziny ekonomii i prawa. Jest to wstêpna propozycja zakresu tematycznego szkoleñ,
który w przypadku poszczególnych szkoleñ bêdzie zale¿a³ od ich formy (przede wszystkim od
czasu trwania) i od ich uczestników (musi byæ dostosowany do osób reprezentuj¹cych dany
szczebel negocjacji).

Kilka uwag chcielibyœmy poœwiêciæ równie¿ formie szkoleñ. Wydaje siê, ¿e najlepsz¹ me-
tod¹ szkoleniow¹ jest aktywna forma nabywania wiedzy i umiejêtnoœci. Uczestnicy powinni
mieæ okazjê nie tylko uczyæ siê i praktykowaæ poznane techniki, ale równie¿ dyskutowaæ
w swoim gronie o mo¿liwoœciach ich zastosowania w praktyce dialogu spo³ecznego. Stwa-
rza³oby to równie¿ okazjê do wypracowania wspólnych norm i zasad prowadzenia rozmów,
spotkañ i do omawiania wszelkich zagadnieñ zwi¹zanych z promowaniem dialogu spo³ecznego.
Niezwykle istotne jest zatem prowadzenie szkoleñ w grupach ³¹czonych, w których s¹: praco-
dawcy, dzia³acze zwi¹zkowi i przedstawiciele administracji publicznej.

Raport z badañ potrzeb szkoleniowych uczestników dialogu spo³ecznego 35

Warszawa, czerwiec 2009

13 L. Rae, op. cit., s. 81.



Na koniec jeszcze jedna uwaga. Tego typu szkolenia musz¹ mieæ charakter cykliczny i odby-
waæ siê w d³u¿szym okresie. Z jednej strony by³aby to okazja do naprawdê dobrego poznania siê
uczestników dialogu spo³ecznego, z drugiej zaœ dawa³oby to szansê na wypracowanie dobra
wspólnego, czyli standardów dialogu spo³ecznego respektowanych przez wszystkich uczestni-
ków bez wzglêdu na szczebel dialogu.
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Aneks I

Jacek Sroka

Raport z badañ opinii przedstawicieli Panelu Ekspertów
w projekcie systemowym POKL 5.5.1 na temat potrzeb
szkoleniowych uczestników dialogu spo³ecznego

Jakoœciowe badanie Panelu Ekspertów (PE) prowadzono w formie wywiadów, których by³o
w sumie jedenaœcie: dziesiêæ z cz³onkami PE oraz jeden z osob¹ zajmuj¹c¹ siê dialogiem
spo³ecznym w Ministerstwie Pracy i Polityki Spo³ecznej. Pracownika ministerstwa w³¹czono
do grupy respondentów z uwagi na fakt, i¿ jeden z cz³onków PE, reprezentuj¹cy œrodowisko na-
ukowe, bra³ bezpoœredni udzia³ w pracach zespo³u badawczego przygotowuj¹cego niniejszy ra-
port i tym samym zosta³ wy³¹czony z grona respondentów.

Rozmowy z respondentami koncentrowa³y siê wokó³ kilku obszarów tematycznych, gdzie
Leitmotiv stanowi³o zagadnienie znaczenia kompetencji dla poprawy efektywnoœci dialogu
spo³ecznego w Polsce. Przystêpuj¹c do badañ, w sposób oczywisty przyjêto hipotezê g³osz¹c¹,
i¿ kompetencje, rozumiane szeroko – jako pewien zakres umiejêtnoœci indywidualnych, dziêki
którym uczestnicy dialogu spo³ecznego mog¹ skutecznie wykonywaæ zadania zwi¹zane z pro-
wadzonym dialogiem – odgrywaj¹ istotn¹ rolê w poprawie jakoœci dialogu spo³ecznego. Cz³on-
kowie zespo³u badawczego za³o¿yli zarazem, ¿e potwierdzenie przywo³anej hipotezy bêdzie
jednoznaczne z potwierdzeniem potrzeby budowy zintegrowanego systemu szkoleñ s³u¿¹cego
zwiêkszeniu kompetencji uczestników dialogu spo³ecznego. Uznano zarazem, ¿e w gronie ba-
danych z pewnoœci¹ powinni znaleŸæ siê cz³onkowie PE, posiadaj¹cy doœwiadczenie wyni-
kaj¹ce zarówno z uczestnictwa w szkoleniach dotycz¹cych ró¿nych aspektów dialogu spo³ecz-
nego, jak i z faktu wielokrotnego organizowania i prowadzenia przez nich podobnych szkoleñ.
Z tego te¿ powodu ich spostrze¿enia nale¿y uznaæ za u¿yteczne w kontekœcie opracowywania
systemu szkoleñ oraz przygotowywania w³aœciwych materia³ów szkoleniowych, tak¿e jeœli
chodzi o póŸniejsze okreœlanie zakresu tematycznego tych¿e szkoleñ.

Przystêpuj¹c do badañ cz³onków PE, za³o¿ono, i¿:
– kompetencje nale¿y rozumieæ szeroko, jako zakres umiejêtnoœci indywidualnych, dziêki któ-

rym uczestnicy dialogu spo³ecznego mog¹ skutecznie wykonywaæ zadania zwi¹zane z dialo-
giem i które odgrywaj¹ istotn¹ rolê w poprawie jego jakoœci,

– istnieje potrzeba budowy zintegrowanego systemu szkoleñ celem zwiêkszenia kompetencji
uczestników dialogu spo³ecznego,

– cz³onkowie PE, jako osoby doœwiadczone w dialogu spo³ecznym, maj¹ spostrze¿enia przy-
datne w projektowaniu systemu szkoleñ, ich zakresu tematycznego, mo¿liwych kryteriów
ocen itp.,

– dialog spo³eczny, podobnie jak stosunki przemys³owe, zdeterminowany jest regu³ami zakorzenio-
nymi w kontekœcie kulturowym i instytucjonalnym specyficznym dla poszczególnych krajów,

– istnieje znaczne prawdopodobieñstwo, i¿ samo proste przeniesienie wzorców zagranicznych
na rodzimy grunt mog³oby byæ nieskuteczne, jeœli chodzi o zwiêkszenie kompetencji u¿yte-
cznych dla uczestników dialogu spo³ecznego w wymiarze krajowym.
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W wywiadach z cz³onkami PE pos³u¿ono siê list¹ pytañ, które odnosi³y siê do takich zagad-
nieñ, jak:
– rola kompetencji w dialogu spo³ecznym oraz mo¿liwoœæ ich oceny, korygowania, doskonale-

nia oraz monitorowania,
– znaczenie szkoleñ uczestników dialogu spo³ecznego w Polsce,
– doœwiadczenia w³asne respondentów w zakresie szkoleñ na temat szeroko pojmowanych za-

gadnieñ dialogu spo³ecznego,
– mo¿liwoœci przenoszenia szkoleniowych wzorców europejskich odnosz¹cych siê do dialogu

spo³ecznego.

Wywiady przeprowadzono w okresie trzech pierwszych miesiêcy 2009 roku. Proszono
w nich rozmówców, aby wskazali konkretne kompetencje, które warto i mo¿na podnosiæ.
Cz³onkowie zespo³u badawczego wyszli ze wspomnianego ju¿ za³o¿enia, i¿ mo¿na wyodrêbniæ
zestaw pewnych uniwersalnych kompetencji, które bez wzglêdu na poziom prowadzenia dialo-
gu s¹ „noszone” przez jego uczestników i, gdy ze sob¹ wspó³graj¹, mog¹ stanowiæ dogodn¹
podbudowê efektywnego dialogu spo³ecznego. Rozumuj¹c w ten w³aœnie sposób, uznano, ¿e
mo¿liwe jest stworzenie modelowej formu³y koncepcyjnej obejmuj¹cej interesuj¹ce nas kom-
petencje w postaci „ABC dialogu spo³ecznego”.

Na podstawie zebranego materia³u sformu³owano uogólnione odpowiedzi respondentów,
które wypunktowano poni¿ej (szerzej zosta³y one omówione w raportach cz¹stkowych).
1. Respondenci, doceniaj¹c znaczenie przysz³ych szkoleñ, zwracali uwagê na wieloœæ instytu-

cji dialogu spo³ecznego na wszystkich poziomach jego funkcjonowania. W zwi¹zku z tym,
wed³ug nich, nale¿y wzi¹æ pod uwagê fakt, i¿ w przysz³oœci grupa szkolonych osób bê-
dzie i liczna, i zmienna, m.in. z uwagi na naturaln¹ wymianê uczestników dialogu. Wskazy-
wano, ¿e uczestnicy szkoleñ powinni byæ uwra¿liwiani na potrzebê orientacji na dobro wspó-
lne, przy czym za kluczowe uznawano przekonanie do tego spojrzenia liderów, którzy nastê-
pnie upowszechnialiby je wœród swych zwolenników. Oprócz „twardej” wiedzy przydatne
by³oby równie¿ uczenie, w jaki sposób rozwi¹zywaæ konflikty relacji oraz konflikty warto-
œci. Wskazywano na nadmiern¹ rytualizacjê dialogu spo³ecznego w kraju, która jest
jedn¹ z przyczyn powstawania uprzedzeñ oraz konfliktów interpersonalnych.

2. Respondenci byli zgodni co do tego, ¿e obecnie wiedza na temat dialogu spo³ecznego jest
wœród jego uczestników raczej niewielka. Zarazem nie wszyscy przedstawiciele partnerów
spo³ecznych zdaj¹ sobie z tego sprawê i nie zawsze rozumiej¹ potrzebê szkoleñ. Co wiêcej,
stwierdzono, ¿e wœród uczestników dialogu spo³ecznego zaznacza siê wrêcz pewna niechêæ
do uczenia siê, do innowacji czy zmiany. W efekcie niektóre osoby zaanga¿owane w dialog
spo³eczny nie zdaj¹ sobie sprawy z charakteru interakcji, w których uczestnicz¹, a tak¿e z
mo¿liwoœci instytucji dialogowych. Przeszkod¹ mo¿e byæ zw³aszcza niechêæ liderów,
pocz¹wszy od œredniego szczebla organizacyjnego. Najwiêksz¹ sk³onnoœæ zarówno do od-
bywania szkoleñ, jak i do uwzglêdniania pomocy eksperckiej wykazuj¹ dzia³acze szczebla
zak³adowego.

3. Respondenci, pytani o to, czy spotkali siê wczeœniej ze szkoleniami w kraju oraz z jakimi
ewentualnie ich formami mieli do czynienia, odpowiadali zwykle ogólnikowo, co w œwietle
poczynionych powy¿ej uwag nie budzi zdziwienia – mo¿na stwierdziæ, ¿e szkolenia tego ro-
dzaju nale¿¹ do rzadkoœci. W jednym przypadku stwierdzono, ¿e szkolenia od wielu lat pro-
wadzone s¹ w sposób metodyczny. Dokonuje siê tak¿e ich ewaluacji, monitoringu wyników
oraz periodycznego rozpoznania potrzeb. Na tej podstawie twierdzono, ¿e potrzeby szkoleñ
w zakresie prawa w ostatnich latach zdecydowanie ustêpuj¹ potrzebom szkoleñ zwi¹zanych
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z szeroko pojmowan¹ tematyk¹ organizacyjn¹. Rozmówcy, nawi¹zuj¹c do tematyki odby-
tych szkoleñ, które korespondowa³y z problematyk¹ dialogu spo³ecznego, wskazywali m.in.
na:
– zagadnienia prawa pracy,
– zasady prowadzenia dialogu spo³ecznego,
– sposoby prowadzenia negocjacji,
– psychologiê spo³eczn¹,
– podstawowe zagadnienia mikroekonomii,
– organizowanie,
– zarz¹dzanie zmianami,
– negocjacje i mediacje,
– symulacjê sporów zbiorowych,
– zamiany ról i umiejêtnoœci rozpoznawania interesów drugiej strony,
– umiejêtnoœci rozpoznawania potrzeb pracowników,
– problemy ochrony zdrowia i ¿ycia w miejscu pracy,
– problemy komunikowania i wizerunku spo³ecznego,
– wyjazdy studyjne za granicê,
– zg³êbianie przyk³adów dobrych praktyk,
– zajêcia warsztatowe z prowadzenia negocjacji w dobrej wierze.
Pojawia³y siê g³osy, ¿e liczba, poziom oraz czêstotliwoœæ szkoleñ by³y wy¿sze przed rokiem
2001. Wszyscy respondenci dostrzegali potrzebê wprowadzenia szkoleñ ustawicznych i po-
wi¹zanych ze sob¹ w sposób systemowy.

4. Wszyscy pytani byli zgodni co do tego, ¿e kompetencje uczestników dialogu spo³ecznego
maj¹ zasadnicze znaczenie. Choæ niektórzy rozumieli je jako formalne uprawnienie przyzna-
wane reprezentantom partnerów spo³ecznych. W odniesieniu do tak rozumianych
kompetencji mówiono o potrzebie nadania uczestnikom dialogu spo³ecznego kompetencji
stanowi¹cych. Przyk³ad ten jeszcze dobitniej przekonuje o potrzebie prowadzenia szkoleñ
wœród wszystkich uczestników dialogu spo³ecznego, nie wy³¹czaj¹c liderów organizacyj-
nych. Ci zaœ spoœród pytanych, którzy odczytali pytanie zgodnie z intencj¹ ankietera, za naj-
wa¿niejsze kompetencje uczestników dialogu spo³ecznego uznawali zwykle:
– dobr¹ znajomoœæ regu³, zasad i instytucji dialogu spo³ecznego,
– inteligencjê emocjonaln¹,
– inteligencjê spo³eczn¹.
Pojawi³a siê tak¿e propozycja wprowadzenia testów oraz treningów psychologicznych dla
uczestników dialogu spo³ecznego, które u³atwi³yby eliminowanie i korygowanie niepo¿¹da-
nych zachowañ.

5. Mówi¹c o mo¿liwoœci korygowania zachowañ uczestników dialogu spo³ecznego za po-
moc¹ szkoleñ, respondenci przejawiali jednak umiarkowany optymizm. Wskazywano
m.in. na to, ¿e b³êdem powtarzanym w trakcie wielu konsultacji i negocjacji jest rozpoczy-
nanie ich od spraw najtrudniejszych, które polaryzuj¹ opinie i stanowiska oraz eskaluj¹
emocje. Sceptycznie zarazem odnoszono siê do ewentualnej pomocy w takich sytuacjach
ze strony profesjonalnego moderatora. Podnoszono potrzebê szkoleñ z mikroekonomii dla
uczestników dialogu na poziomie zak³adowym. Mog³yby one przyczyniæ siê do korygowa-
nia zachowañ pracowników – lepiej poinformowani, rozumiej¹cy zasady funkcjonowania
przedsiêbiorstwa, stawaliby siê kompetentnymi uczestnikami dialogu na tym szczeblu.
Mówiono tak¿e o tym, ¿e uci¹¿liwoœæ praktyk ukierunkowanych na korektê zachowañ wy-

Raport z badañ potrzeb szkoleniowych uczestników dialogu spo³ecznego 39

Warszawa, kwiecieñ 2009



nika z faktu, i¿ uwarunkowania behawioralne s¹ silne i zakorzenione w procesach wychowania
i socjalizacji.

6. W kwestii zasadnoœci prowadzenia sta³ego monitoringu i ewaluacji kompetencji uczestni-
ków dialogu spo³ecznego zdania by³y podzielone. Ogólnie jednak przewa¿a³a opinia o po-
trzebie ich prowadzenia.

7. Odnosz¹c siê do kwestii doœwiadczeñ zagranicznych, które mog³yby okazaæ siê przydatne w
szkoleniach uczestników dialogu spo³ecznego w Polsce, rozmówcy wskazywali na pewne
szczegó³y organizacyjne, np. organizowanie szkoleñ w oœrodkach oddalonych od miast,
zajêcia integracyjne czy znoszenie dystansu pomiêdzy uczestnikami. Nie wskazywano jed-
nak na konkretne rozwi¹zania zagraniczne, nie licz¹c ogólnikowo przywo³anego przyk³adu
Danii, który pojawia siê zreszt¹ czêsto i w ró¿nych kontekstach, a to z uwagi na fakt, i¿ duñs-
cy szkoleniowcy realizowali w Polsce, w 2002 roku, projekt twinningowy.

W œwietle informacji, jakie uzyskano w trakcie rozmów, cz³onkowie zespo³u badawczego
uznali, ¿e przygotowanie „ABC dialogu spo³ecznego” jest zadaniem doœæ trudnym z co naj-
mniej piêciu powodów.

Po pierwsze, nie³atwo wskazaæ, które kompetencje s¹ bardziej, a które mniej istotne z punktu
widzenia efektywnoœci dialogu spo³ecznego. Problem ten celnie spuentowa³ jeden z przedstawi-
cieli œwiata nauki, mówi¹c, i¿ jest to wybór miêdzy zup¹ a drugim daniem.

Po drugie, wypada wspomnieæ o doœæ silnym zró¿nicowaniu œrodowiska uczestników dialo-
gu spo³ecznego. Dialog spo³eczny i zwi¹zane z nim potrzeby szkoleniowe mog¹ byæ w ró¿ny
sposób rozumiane przez poszczególne grupy. Dlatego najrozs¹dniejsze wydaje siê okreœlenie
g³ównych kierunków, zgodnie z którymi powinny pod¹¿aæ stale ewoluuj¹ce programy
szkoleniowe.

Po trzecie, istotnym problemem wi¹¿¹cym siê ze wspomnianym zró¿nicowaniem œrodowi-
ska uczestników dialogu spo³ecznego s¹ kryteria, wedle których powinni byæ dobierani uczest-
nicy szkoleñ.

Po czwarte, kolejn¹ trudnoœci¹, o jakiej wspominali nasi rozmówcy, jest swoista „impregna-
cja” œrodowiska osób zaanga¿owanych w dialog spo³eczny wyra¿aj¹ca siê w niechêci do wery-
fikacji i podnoszenia kwalifikacji.

Po pi¹te, formu³a przysz³ych zajêæ powinna mieæ w miarê ogólny charakter przy jednoczes-
nym wype³nianiu ich treœci konkretnymi analizami przypadków skorelowanymi z „ABC dialo-
gu spo³ecznego”.

Po szóste, same kompetencje uczestników dialogu spo³ecznego, nawet bardzo du¿e, nie s¹
wystarczaj¹cym czynnikiem poprawy efektywnoœci dialogu spo³ecznego. Poprawie tej s³u¿yæ
musz¹ równie¿ korekty rozwi¹zañ instytucjonalnych.
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Aneks II

S³owniczek terminów u¿ytecznych

Case study (studium przypadku) – w tym przypadku chodzi o analizê i opis rzeczywistego wy-
darzenia lub procesu pozwalaj¹c¹ wnioskowaæ o przyczynach i rezultatach tego wydarzenia lub
procesu.

Dialog spo³eczny – wszelkie formy negocjacji, konsultacji b¹dŸ wymiany informacji miêdzy
reprezentantami rz¹du, pracodawców i pracobiorców dotycz¹ce zagadnieñ polityki gospodar-
czej i spo³ecznej (na podstawie: J. Ishikawa, Key Features of National Social Dialogue: a Social
Dialogue Resource Book, International Labour Office, Geneva 2003).

Dynamika grupy – szereg zjawisk odnosz¹cych siê do funkcjonowania grupy spo³ecznej,
których badanie pozwala rozpoznawaæ strukturê grupy i si³y dzia³aj¹ce na jednostkê w grupie;
obejmuje zagadnienia z zakresu przywództwa, komunikacji w grupie i konfliktu.

Ewaluacja – systematyczne badanie zdarzeñ, które maj¹ miejsce w ramach realizowanego pro-
gramu (zadania) b¹dŸ zdarzeñ, które stanowi¹ konsekwencjê realizowanego programu (zada-
nia) (na podstawie: H. Król, Ewaluacja w nauce, www.odn.krakow.pl/materialy/dokumen-
ty/ewaluacja_w_edukacji.doc).

Grupa fokusowa („zogniskowany wywiad grupowy”) – metoda badañ, m.in. socjologicznych,
polegaj¹ca na prowadzeniu wywiadu równoczeœnie z kilkoma osobami; dobrze sprawdza siê
w badaniach, których celem jest analiza wzorów postrzegania, myœlenia, oceniania i zachowa-
nia siê w okreœlonym kontekœcie.

Kompetencje – cechy (wiedza i umiejêtnoœci) danej osoby wykorzystywane przez ni¹ w sposób
odpowiedni i konsekwentny w celu osi¹gniêcia oczekiwanych rezultatów (na podstawie:
D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach. Od tra-
dycyjnego dzia³u kadr do wspó³czesnego HR, One Press Helion, Gliwice 2004).

Mediator – neutralna osoba trzecia pomagaj¹ca stronom rozwi¹zaæ spór.

Metryczka – czêœæ ankiety lub wywiadu zawieraj¹ca pytania dotycz¹ce cech, przede wszy-
stkim demograficznych, osoby ankietowanej.

Monitoring – regularna obserwacja i pomiar zjawiska.

Narzêdzie badawcze – w tym przypadku ankieta (lub scenariusz wywiadu) zawieraj¹ca pytania
zadawane uczestnikom badania.

Respondent – osoba odpowiadaj¹ca na pytania zawarte w ankiecie lub zadawane podczas wy-
wiadu (na podstawie: S³ownik jêzyka polskiego PWN).

WKDS (Wojewódzka Komisja Dialogu Spo³ecznego) – struktury porozumiewania siê w naj-
istotniejszych sprawach spo³eczno-ekonomicznych na szczeblu województwa miêdzy przed-
stawicielami wojewody (strona rz¹dowa), zwi¹zków zawodowych, organizacji pracodawców
i strony samorz¹dowej (reprezentowanej przez marsza³ka województwa).
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Aneks III

Przyk³adowe narzêdzia badawcze zastosowane w badaniu potrzeb
szkoleniowych uczestników dialogu spo³ecznego

Scenariusz badania fokusowego w Wojewódzkich Komisjach Dialogu

Spo³ecznego

Wprowadzenie

Badacz: Powitaæ uczestników, przedstawiæ cel spotkania.

Ministerstwo Pracy i Polityki Spo³ecznej realizuje projekt systemowy pt. „Poprawa funkcjo-
nowania systemu dialogu spo³ecznego oraz wzmocnienie instytucji i uczestników dialogu
spo³ecznego”. Projekt jest wspó³finansowany ze œrodków Europejskiego Funduszu Spo³eczne-
go (Program Operacyjny Kapita³ Ludzki, Priorytet V: Dobre rz¹dzenie, Dzia³anie 5.5: Rozwój
dialogu spo³ecznego, Poddzia³anie 5.5.1: Wsparcie systemowe dla dialogu spo³ecznego).

G³ówne cele projektu to:
1. przeprowadzenie analizy stanu dialogu spo³ecznego oraz opracowanie rekomendacji dla

jego rozwoju,

2. opracowanie modelowego systemu kszta³cenia wraz z metodologi¹ w zakresie dialogu
spo³ecznego,

3. stworzenie koncepcji wsparcia instytucjonalnego uczestników dialogu spo³ecznego.

Opracowanie modelowego systemu kszta³cenia w zakresie dialogu spo³ecznego powie-
rzono Instytutowi Spraw Publicznych, który jest niezale¿n¹ instytucj¹ badawcz¹ posiadaj¹c¹
bogaty dorobek w zakresie diagnozowania problematyki dialogu spo³ecznego.

W pierwszej fazie tego zadania zaplanowano badanie potrzeb szkoleniowych uczestników

dialogu spo³ecznego na poziomie zak³adowym, bran¿owym, regionalnym i centralnym, w tym
m.in. badanie przedstawicieli WKDS-ów. Celem badania jest uzyskanie od uczestników infor-
macji na temat ich potrzeb szkoleniowych w zakresie dialogu spo³ecznego, które to informacje
nastêpnie pozwol¹ ekspertom Instytutu Spraw Publicznych na:
1. stworzenie metodologii kszta³cenia w zakresie dialogu spo³ecznego,

2. przeprowadzenie pilota¿owych szkoleñ uczestników dialogu spo³ecznego,

3. opracowanie koncepcji studium podyplomowego.

Pragniemy zapewniæ, ¿e wyniki badañ bêd¹ prezentowane jedynie w formie zbiorczych ze-
stawieñ niezawieraj¹cych danych, które pozwoli³yby zidentyfikowaæ respondentów b¹dŸ insty-
tucjê, któr¹ reprezentuj¹.

Wywiad grupowy

1. Reprezentuj¹ Pañstwo WKDS w .......... . Proszê, by ka¿dy z Pañstwa
krótko siê przedstawi³ i powiedzia³:
� od kiedy uczestniczy w pracach Komisji,
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� któr¹ stronê dialogu reprezentuje,

� w jakich okolicznoœciach zosta³ skierowany do Komisji,

� jakie ma doœwiadczenie w pracy w innych instytucjach dialogowych lub konsultacyjnych
i czy mia³o ono znaczenie dla powo³ania Pañstwa w sk³ad Komisji i dla udzia³u w jej pra-
cach? Dlaczego?

2. Jakie czynniki, Pañstwa zdaniem, wp³ywaj¹ na stan dialogu spo³ecznego na poziomie regio-
nalnym? Co u³atwia, a co utrudnia prowadzenie dialogu?

Badacz: Jeœli niewymienione zostan¹ kompetencje, umiejêtnoœci, wiedza, doœwiadczenie, to
zapytaæ, czy te czynniki maj¹ znaczenie dla rozwoju dialogu spo³ecznego na poziomie regio-
nalnym.

3. Chcielibyœmy zapytaæ teraz o kompetencje uczestników dialogu spo³ecznego na poziomie
regionalnym. Z czym kojarzy siê Pañstwu termin „kompetencje”?
Badacz: 1) Przechodz¹c do kolejnego pytania, nawi¹zaæ do wyniku dyskusji dotycz¹cej ter-
minu „kompetencje” (jeœli definicja uczestników jest zbie¿na) i przejœæ od razu do prezenta-
cji „kategorii kompetencji”. 2) Uczestnicy otrzymuj¹ kartê z definicj¹ oraz kategoriami ko-
mpetencji.

Kompetencje to wszelkie cechy i umiejêtnoœci osób zaanga¿owanych w dialog wykorzysty-
wane w sposób odpowiedni i konsekwentny w celu osi¹gniêcia oczekiwanych wyników.

Badacz: Uczestnicy badania otrzymuj¹ kartê z definicj¹ oraz kategoriami kompetencji.

Kompetencje te mo¿na pogrupowaæ w trzy kategorie:
� kompetencje spo³eczne, takie jak m.in. ³atwoœæ komunikowania siê i kontaktowania siê

z ludŸmi, zdolnoœæ uczenia siê i wykorzystywania doœwiadczeñ, myœlenie strategiczne,

� kompetencje zawodowe (profesjonalne) zwi¹zane z pe³nion¹ w dialogu funkcj¹, takie jak
m.in. wiedza na temat dialogu spo³ecznego i jego mechanizmów, znajomoœæ regulacji
prawnych, wiedza z zakresu ekonomii czy politologii,

� kompetencje techniczne, takie jak m.in. umiejêtnoœæ pos³ugiwania siê technologiami
informatycznymi, znajomoœæ jêzyków obcych.

Czy, Pañstwa zdaniem, uczestnicy dialogu s¹ w sposób wystarczaj¹cy wyposa¿eni w kom-
petencje, o których by³a mowa wczeœniej? Dlaczego? Proszê uzasadniæ, podaæ przyk³ady.

Badacz: Dopytaæ o ka¿d¹ kategoriê kompetencji.

4. Jakie kompetencje s¹, Pañstwa zdaniem, mocn¹ i s³ab¹ stron¹ uczestników dialogu spo³ecz-
nego na poziomie regionalnym? Proszê uzasadniæ, podaæ przyk³ady.

Badacz: Poprosiæ ewentualnie o porównanie z innymi poziomami dialogu.

5. Chcielibyœmy teraz zapytaæ Pañstwa o kompetencje, które s¹ niezbêdne do prowadzenia dia-
logu spo³ecznego na ró¿nych etapach.

Badacz: W razie w¹tpliwoœci co do poszczególnych etapów prowadzenia dialogu poinfor-
mowaæ respondenta, ¿e jest to jeden z mo¿liwych do przyjêcia modeli. Jeœli respondent pro-
ponuje inne etapy, nale¿y je uwzglêdniæ.

a. Jakie kompetencje s¹, Pañstwa zdaniem, niezbêdne do opracowania strategii dzia³ania

w procesie dialogu spo³ecznego na poziomie regionalnym? Czyli do tego, w jaki sposób
zostanie okreœlony przedmiot negocjacji, jakie cele strony chc¹ osi¹gn¹æ, jakimi narzê-
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dziami dialogu chc¹ siê pos³ugiwaæ oraz jakie s¹ ograniczenia czasowe. Proszê uzasadniæ,
podaæ przyk³ady.

Badacz: W „sytuacji kryzysowej” (jeœli respondent nie potrafi odpowiedzieæ) zapytaæ o kate-
gorie kompetencji bez wymieniania poszczególnych kompetencji nale¿¹cych do jednej z
trzech kategorii.

b. Jakie kompetencje s¹, Pañstwa zdaniem, niezbêdne do prowadzenia dialogu spo³eczne-

go na poziomie regionalnym, obejmuj¹cego m.in. udzia³ w negocjacjach, konsultacjach,
proces informowania? Proszê uzasadniæ, podaæ przyk³ady.

Badacz: Jw.

c. Jakie kompetencje s¹, Pañstwa zdaniem, niezbêdne do realizacji ustaleñ przyjêtych
w trakcie dialogu spo³ecznego? Proszê uzasadniæ, podaæ przyk³ady.

Badacz: Jw.

d. Jakie kompetencje s¹, Pañstwa zdaniem, niezbêdne do monitorowania i ewaluacji pro-

cesu dialogu spo³ecznego, obejmuj¹cych m.in. ocenê zgodnoœci prac z harmonogramem,
analizê efektów dzia³añ uzgodnionych w procesie dialogu itd.? Proszê uzasadniæ, podaæ
przyk³ady.

Badacz: Jw.

6. Jakiego rodzaju wiedzê, doœwiadczenia i umiejêtnoœci uznaliby Pañstwo za najbardziej
przydatne dla efektywnego udzia³u w pracach Komisji? Dlaczego? Proszê uzasadniæ.

7. Jak¹ rolê podczas obrad Komisji odgrywaj¹ nastêpuj¹ce Ÿród³a informacji (proszê uzasad-
niæ, wskazaæ konkretne sytuacje, w których maj¹ one zastosowanie)?:

Badacz: Przekazaæ uczestnikom kartê wyboru.

� raporty i ekspertyzy przedstawiane przez cz³onków Komisji lub przez organizacje, które
cz³onkowie reprezentuj¹,

� raporty i ekspertyzy przedstawiane przez podmioty, które nie nale¿¹ do sk³adu Komisji,

� ogólnodostêpne dane statystyczne (np. GUS),

� informacje zwi¹zane z osobistymi doœwiadczeniami, prac¹ zawodow¹, funkcjami pe³nio-
nymi przez cz³onków Komisji,

� informacje przedstawiane przez praktyków lub osoby zaproszone „z zewn¹trz”,

� doniesienia i informacje mediów na tematy, które Komisja podejmowa³a lub podejmuje,

� inne (jakie?).

8. Które z wymienionych czynników w najwiêkszym stopniu wp³ywaj¹ na poprawê efektyw-
noœci dialogu spo³ecznego (proszê uzasadniæ, podaæ przyk³ady)?:

� wzajemne zaufanie stron,

� kompetencje uczestników,

� równowaga si³ pomiêdzy uczestnikami dialogu,

� inne (jakie?).

9. W trakcie dyskusji omawialiœmy ró¿ne kompetencje niezbêdne do prowadzenia dialogu
spo³ecznego na poziomie regionalnym. Które z nich wydaj¹ siê Pañstwu na tyle wa¿ne, ¿e
warto by³oby je uzyskaæ lub zwiêkszyæ podczas specjalistycznych szkoleñ? Proszê zapropo-
nowaæ tematykê szkoleñ w zakresie kompetencji: spo³ecznych, zawodowych (profesjonal-
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nych) i technicznych, najistotniejszych z punktu widzenia dialogu spo³ecznego na poziomie
regionalnym.

10. Czy, Pañstwa zdaniem, w trakcie dyskusji zosta³y pominiête jakieœ istotne zagadnienia
zwi¹zane z kompetencjami uczestników dialogu spo³ecznego na poziomie regionalnym? Je-
œli tak, to jakie? Czy jest coœ, co chcieliby Pañstwo dodaæ, podsumowuj¹c dzisiejsze spotka-
nie?

Badacz: Przekazaæ uczestnikom do wype³nienia metryczkê.

Karta do pytania nr 3

Kompetencje to wszelkie cechy i umiejêtnoœci osób zaanga¿owanych w dialog wykorzysty-
wane w sposób odpowiedni i konsekwentny w celu osi¹gniêcia oczekiwanych wyników. Kom-
petencje te mo¿na pogrupowaæ w trzy kategorie:
� kompetencje spo³eczne, takie jak m.in. ³atwoœæ komunikowania siê i kontaktowania z ludŸ-

mi, zdolnoœæ uczenia siê i wykorzystywania doœwiadczeñ, myœlenie strategiczne,

� kompetencje zawodowe (profesjonalne) zwi¹zane z pe³nion¹ w dialogu funkcj¹, takie jak
m.in. wiedza na temat dialogu spo³ecznego i jego mechanizmów, znajomoœæ regulacji
prawnych, wiedza z zakresu ekonomii czy politologii,

� kompetencje techniczne, takie jak m.in. umiejêtnoœæ pos³ugiwania siê technologiami
informatycznymi, znajomoœæ jêzyków obcych.

Karta do pytania nr 7

� raporty i ekspertyzy przedstawiane przez cz³onków Komisji lub przez organizacje, które
cz³onkowie reprezentuj¹,

� raporty i ekspertyzy przedstawiane przez podmioty, które nie nale¿¹ do sk³adu Komisji,

� ogólnodostêpne dane statystyczne (np. GUS),

� informacje zwi¹zane z osobistymi doœwiadczeniami, prac¹ zawodow¹, funkcjami pe³nio-
nymi przez cz³onków Komisji,

� informacje przedstawiane przez praktyków lub osoby zaproszone „z zewn¹trz”,

� doniesienia i informacje mediów na tematy, które Komisja podejmowa³a lub podejmuje,

� inne (jakie?).

Scenariusz wywiadu z uczestnikami dialogu spo³ecznego na poziomie

centralnym – Komisja Trójstronna

Wprowadzenie

Badacz: Przedstawiæ cel badania.

Ministerstwo Pracy i Polityki Spo³ecznej realizuje projekt systemowy pt. „Poprawa funkcjo-
nowania systemu dialogu spo³ecznego oraz wzmocnienie instytucji i uczestników dialogu
spo³ecznego”. Projekt jest wspó³finansowany ze œrodków Europejskiego Funduszu Spo³eczne-
go (Program Operacyjny Kapita³ Ludzki, Priorytet V: Dobre rz¹dzenie, Dzia³anie 5.5: Rozwój
dialogu spo³ecznego, Poddzia³anie 5.5.1: Wsparcie systemowe dla dialogu spo³ecznego).
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G³ówne cele projektu to:
1. przeprowadzenie analizy stanu dialogu spo³ecznego oraz opracowanie rekomendacji dla

jego rozwoju,

2. opracowanie modelowego systemu kszta³cenia wraz z metodologi¹ w zakresie dialogu
spo³ecznego,

3. stworzenie koncepcji wsparcia instytucjonalnego uczestników dialogu spo³ecznego.

Opracowanie modelowego systemu kszta³cenia w zakresie dialogu spo³ecznego powie-
rzono Instytutowi Spraw Publicznych, który jest niezale¿n¹ instytucj¹ badawcz¹ posiadaj¹c¹
doœwiadczenie w zakresie diagnozowania problematyki dialogu spo³ecznego.

W pierwszej fazie tego zadania zaplanowano badanie potrzeb szkoleniowych uczestników

dialogu spo³ecznego na poziomie zak³adowym, bran¿owym, regionalnym i centralnym, w tym
m.in. badanie przedstawicieli WKDS-ów. Celem badania jest uzyskanie od uczestników infor-
macji na temat ich potrzeb szkoleniowych w zakresie dialogu spo³ecznego, które to informacje
nastêpnie pozwol¹ ekspertom Instytutu Spraw Publicznych na:
1. stworzenie metodologii kszta³cenia w zakresie dialogu spo³ecznego,

2. przeprowadzenie pilota¿owych szkoleñ uczestników dialogu spo³ecznego,

3. opracowanie koncepcji studium podyplomowego.

Pragniemy zapewniæ, ¿e wyniki badañ bêd¹ prezentowane jedynie w formie zbiorczych ze-
stawieñ niezawieraj¹cych danych, które pozwoli³yby zidentyfikowaæ respondentów b¹dŸ insty-
tucjê, któr¹ reprezentuj¹.

Wywiad indywidualny

1. Czy mo¿e Pan(i) ogólnie scharakteryzowaæ kontakty miêdzy uczestnikami Pana/Pani Komi-
sji (pracodawcy, zwi¹zki, strona rz¹dowa)? Chodzi o ogólny klimat (konfliktowo czy przyja-
Ÿnie?), czêstotliwoœæ spotkañ, formê (czy rzeczywiœcie konsultuj¹, informuj¹ siê itp.?).

2. W jakich okolicznoœciach sta³(a) siê Pan(i) uczestnikiem dialogu spo³ecznego na poziomie
centralnym? Co zadecydowa³o o tym, ¿e podj¹³/podjê³a siê Pan(i) tej roli?

3. Czy ma Pan(i) doœwiadczenie wyniesione z pracy w innych gremiach negocjacyjno-
-konsultacyjnych? Czy mia³o ono znaczenie dla sprawowanej obecnie funkcji? Do czego to
doœwiadczenie siê najbardziej przyda³o?

4. Jakie czynniki, Pana/Pani zdaniem, wp³ywaj¹ na stan dialogu spo³ecznego na poziomie cen-
tralnym? Co u³atwia, a co utrudnia prowadzenie dialogu?

Badacz: Jeœli niewymienione zostan¹ kompetencje, umiejêtnoœci, wiedza, doœwiadczenie, to
zapytaæ, czy te czynniki maj¹ znaczenie dla rozwoju dialogu spo³ecznego na poziomie cen-
tralnym.

5. Chcia³(a)bym teraz zapytaæ o kompetencje uczestników dialogu spo³ecznego na poziomie
centralnym. Z czym kojarzy siê Panu/Pani termin „kompetencje”?

Badacz: 1) Przechodz¹c do kolejnego pytania, nawi¹zaæ do odpowiedzi respondenta (jeœli
jest zbie¿na), pomin¹æ definicjê zaproponowan¹ poni¿ej i przejœæ do „kategorii kompeten-
cji”. 2) Respondent otrzymuje kartê z definicj¹ oraz kategoriami kompetencji.
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6. Kompetencje to wszelkie cechy i umiejêtnoœci osób zaanga¿owanych w dialog wykorzysty-
wane w sposób odpowiedni i konsekwentny w celu osi¹gniêcia oczekiwanych wyników.

Kompetencje te mo¿na pogrupowaæ w trzy kategorie:
� kompetencje spo³eczne, takie jak m.in. ³atwoœæ komunikowania siê i kontaktowania siê

z ludŸmi, zdolnoœæ uczenia siê i wykorzystywania doœwiadczeñ, myœlenie strategiczne,

� kompetencje zawodowe (profesjonalne) zwi¹zane z pe³nion¹ w dialogu funkcj¹, takie jak
m.in. wiedza na temat dialogu spo³ecznego i jego mechanizmów, znajomoœæ regulacji
prawnych, wiedza z zakresu ekonomii czy politologii,

� kompetencje techniczne, takie jak m.in. umiejêtnoœæ pos³ugiwania siê technologiami
informatycznymi, znajomoœæ jêzyków obcych.

Czy, Pana/Pani zdaniem, uczestnicy dialogu s¹ w sposób wystarczaj¹cy wyposa¿eni w kom-
petencje, o których by³a mowa wczeœniej? Dlaczego? Proszê uzasadniæ, podaæ przyk³ady.

Badacz: Dopytaæ o ka¿d¹ kategoriê kompetencji.

7. Chcia³(a)bym teraz zapytaæ Pana/Pani¹ o kompetencje, które s¹ niezbêdne do prowadzenia
dialogu spo³ecznego na poziomie centralnym z uwzglêdnieniem poszczególnych etapów
tego procesu.

Badacz: W razie w¹tpliwoœci co do poszczególnych etapów prowadzenia dialogu poinfor-
mowaæ respondenta, ¿e jest to jeden z mo¿liwych do przyjêcia modeli. Jeœli respondent pro-
ponuje inne etapy, nale¿y je uwzglêdniæ.

a) Jakie kompetencje s¹, Pana/Pani zdaniem, niezbêdne do opracowania strategii

dzia³ania w procesie dialogu spo³ecznego na poziomie centralnym? Czyli do tego, w jaki
sposób zostanie okreœlony przedmiot negocjacji, jakie cele strony chc¹ osi¹gn¹æ, jakimi
narzêdziami dialogu chc¹ siê pos³ugiwaæ oraz jakie s¹ ograniczenia czasowe. Proszê uza-
sadniæ, podaæ przyk³ady.

Badacz: W „sytuacji kryzysowej” (jeœli respondent nie potrafi odpowiedzieæ) zapytaæ o ka-
tegorie kompetencji bez wymieniania poszczególnych kompetencji nale¿¹cych do jednej
z trzech kategorii. Np. mo¿na zadaæ pytanie: Czy na tym etapie wa¿niejsze s¹ kompetencje
spo³eczne czy zawodowe?

b) Jakie kompetencje s¹, Pana/Pani zdaniem, niezbêdne do prowadzenia dialogu spo³ecz-

nego na poziomie centralnym, obejmuj¹cego m.in. udzia³ w negocjacjach, konsultacjach,
proces informowania? Proszê uzasadniæ, podaæ przyk³ady.

Badacz: Jw.

c) Jakie kompetencje s¹, Pana/Pani zdaniem, niezbêdne do realizacji ustaleñ przyjêtych
w trakcie dialogu spo³ecznego? Proszê uzasadniæ, podaæ przyk³ady.

Badacz: Jw.

d) Jakie kompetencje s¹, Pana/Pani zdaniem, niezbêdne do monitorowania i ewaluacji

procesu dialogu, obejmuj¹cych m.in. ocenê zgodnoœci prac z harmonogramem, analizê
efektów dzia³añ uzgodnionych w procesie dialogu itd.? Proszê uzasadniæ, podaæ
przyk³ady.

Badacz: Jw.
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8. Jakiego rodzaju wiedzê, doœwiadczenia i umiejêtnoœci uzna³(a)by Pan(i) za najbardziej
przydatne do efektywnego udzia³u w dialogu spo³ecznym na poziomie centralnym? Dlacze-
go? Proszê uzasadniæ, podaæ przyk³ady.

9. Która ze stron (ewentualnie które konkretne osoby) odgrywa w dialogu w Komisji Trój-
stronnej kluczow¹ rolê? Dlaczego? Na czym to polega?

10. W trakcie rozmowy omawia³(a) Pan(i) ró¿ne kompetencje niezbêdne do prowadzenia dialo-
gu spo³ecznego na poziomie centralnym. Które z nich wydaj¹ siê Panu/Pani na tyle wa¿ne,
¿e warto by³oby je uzyskaæ lub zwiêkszyæ podczas specjalistycznych szkoleñ? Proszê zapro-
ponowaæ tematykê trzech szkoleñ w zakresie kompetencji: spo³ecznych, zawodowych (pro-
fesjonalnych) i technicznych, najistotniejszych z punktu widzenia dialogu spo³ecznego na
poziomie centralnym.

11. Co Pan(i) uwa¿a za swój najwiêkszy sukces jako uczestnika dialogu spo³ecznego na pozio-
mie centralnym?

12. Co Pan(i) uwa¿a za swoj¹ najwiêksz¹ pora¿kê jako uczestnika dialogu spo³ecznego na po-
ziomie centralnym?

13. Które z wymienionych czynników w najwiêkszym stopniu wp³ywaj¹ na poprawê efektyw-
noœci dialogu spo³ecznego?:

� wzajemne zaufanie stron,

� kompetencje uczestników,

� równowaga si³ pomiêdzy uczestnikami dialogu,

� inne (jakie?).

14. Czy, Pana/Pani zdaniem, w trakcie dyskusji zosta³y pominiête jakieœ istotne zagadnienia
zwi¹zane z kompetencjami uczestników dialogu spo³ecznego na poziomie centralnym? Jeœli
tak, to jakie? Czy jest coœ, co chcia³(a)by Pan(i) dodaæ, podsumowuj¹c dzisiejsze spotkanie?

Badacz: Po zakoñczeniu wywiadu nale¿y przekazaæ respondentowi do wype³nienia metrycz-
kê oraz wype³niæ kartê wywiadu.

Karta do pytania nr 6

Kompetencje to wszelkie cechy i umiejêtnoœci osób zaanga¿owanych w dialog wykorzysty-
wane w sposób odpowiedni i konsekwentny w celu osi¹gniêcia oczekiwanych wyników. Kom-
petencje te mo¿na pogrupowaæ w trzy kategorie:
� kompetencje spo³eczne, takie jak m.in. ³atwoœæ komunikowania siê i kontaktowania siê

z ludŸmi, zdolnoœæ uczenia siê i wykorzystywania doœwiadczeñ, myœlenie strategiczne,

� kompetencje zawodowe (profesjonalne) zwi¹zane z pe³nion¹ w dialogu funkcj¹, takie jak
m.in. wiedza na temat dialogu spo³ecznego i jego mechanizmów, znajomoœæ regulacji
prawnych, wiedza z zakresu ekonomii czy politologii,

� kompetencje techniczne, takie jak m.in. umiejêtnoœæ pos³ugiwania siê technologiami
informatycznymi, znajomoœæ jêzyków obcych.
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Metryczka

Pragniemy zapewniæ, ¿e naszym rozmówcom gwarantujemy anonimowoœæ. Wyniki badañ
bêd¹ prezentowane jedynie w formie zbiorczych zestawieñ niezawieraj¹cych danych, które po-
zwoli³yby zidentyfikowaæ uczestników b¹dŸ instytucjê, któr¹ reprezentuj¹.

1. Wiek: .......... lat/lata (proszê wpisaæ)

2. Wykszta³cenie:

� podstawowe

� zasadnicze zawodowe

� œrednie

� policealne

� wy¿sze licencjackie

� wy¿sze magisterskie

3. Uczestnictwo w dialogu spo³ecznym:

a) Od jak dawna zaanga¿owany jest Pan/zaanga¿owana jest Pani w dialog spo³eczny?
.......... lat (proszê wpisaæ),

b) Proszê wymieniæ dotychczas i obecnie pe³nione przez Pana/Pani¹ funkcje w instytucjach
dialogu spo³ecznego:
.........................................................................................................................................................

4. Kwalifikacje w zakresie dialogu spo³ecznego.
Proszê wymieniæ odbyte specjalistyczne szkolenia, kursy, studia podyplomowe itp. w zakre-

sie umiejêtnoœci przydatnych uczestnikowi dialogu spo³ecznego:

1) ......................................................................

2) ......................................................................

3) ......................................................................

4) ......................................................................

5) ......................................................................

Dziêkujemy za udzia³ w badaniu!
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